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Digitalisaatio ja globalisaatio ovat vauhdittaneet ohjelmistoalan kasvua. Asiantuntijaorgani-
saatioille ominaisesti ohjelmistoalalla kilpailukyky perustuu organisaatiossa olevaan osaami-
seen, mutta osaajista on pulaa ja yritykset rekrytoivatkin vastavalmistuneita suoraan korkea-
kouluista. Nuoret osaajat tuovat muutoksen mukanaan; kovien arvojen sijaan pehmeät arvot 
korostuvat, kun työltä odotetaan muun muassa merkityksellisyyttä ja arvostusta. Asiantunti-
juuden lisäksi arvostusta pitää saada kokea myös yksilönä, ihmisenä. Arvostuksen kokeminen 
on kriittistä, joten arvostuksen osoittamiseen tulisi panostaa asiantuntijaorganisaatioissa.  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on tutkia arvostuksen kokemista ja mahdollisuuksia tukea 
arvostuksen kokemista ja osoittamista asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen johtamisella. Li-
säksi tavoitteena on luoda tapoja lisätä arvostusta ja sen osoittamista. Kehittämistyö toteu-
tettiin Futurice Oy:lle, joka on ohjelmistoalalla toimiva asiantuntijaorganisaatio.  
 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys koostuu osaamisen johtamisesta, arvostuksesta ja 
osaamisesta. Arvostus on tutkittava ilmiö, jota tulee ymmärtää, jotta sen kokemista ja osoit-
tamista voidaan pyrkiä tukemaan. Osaamisen johtaminen ja kehittäminen tarjoavat proses-
seja ja työkaluja, joiden avulla tuoda organisaatiossa oleva ja arvostukseen tarvittava osaami-
nen esiin. Osaaminen yhdistää arvostuksen ja osaamisen johtamisen.  
 
Opinnäytetyön tutkimuksellinen lähestymistapa on tapaustutkimus. Tutkimusmenetelminä 
käytettiin kyselyä, haastatteluja ja osallistavaa ideointia. Kolmen eri asiantuntijaryhmän 
edustajista haastateltiin kuutta henkilöä ja lisäksi haastateltiin asiantuntijaryhmien osaami-
sesta vastaavat kolme henkilöä. Kysely ja osallistava ideointi taas toteutettiin laajemmalla 
kohderyhmällä.  
 
Tutkimustulosten perusteella asiantuntijaorganisaatiossa arvostetaan kollegan persoonaa ja 
osaamista. Arvostuksen kokemisessa korostui myös luottamus, ja arvostuksessa kollegaa koh-
taan merkittävässä roolissa on se, miten hyvin kyseinen henkilö edustaa organisaatiota, sen 
kulttuuria ja arvoja. Arvostus perustui tietämykseen kollegan osaamisesta, joka taas syntyy 
työkokemuksen ja yhdessä työskentelyn myötä. Osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaa-
tiossa näyttäytyy enemmänkin osaamisen kehittämisenä, jolloin asiantuntijat vastaavat oman 
asiantuntijuutensa ja osaamisensa kehittämisestä ja heidän tukemisensa on organisaation vas-
tuulla.  
 
Osaamisen johtamisella voidaan todennäköisesti tukea arvostuksen kokemista ja osoittamista, 
etenkin tuomalla esiin asiantuntijoiden osaaminen. Arvostukseen vaaditaan sekä tietämystä 
kollegan osaamisesta että sosiaalista osaamista, kuten tunneälyä ja empatiaa. Ammatillisen 
osaamisen rinnalla tulisikin korostaa myös sosiaalista osaamista, jotta voidaan tukea arvostuk-
sen kokemista ja osoittamista. Opinnäytetyön lopputuloksena syntyi työkalut Osaamispuu ja 
Arvostustimantti sekä ajattelumalli ”4+2 tapaa osoittaa arvostusta”. Sekä työkalut että muut 
tulokset ovat siirrettävissä ja hyödynnettävissä myös muissa organisaatioissa eri toimialoilla. 
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Digitalization and globalization have boosted the growth of software industry, where the com-
petitiveness is based on the competencies in the organisation. There is a huge need for pro-
fessionals and companies are recruiting graduates straight from universities. Young profes-
sionals bring change with them; instead of looking for salary and hard values, soft values are 
increasing and experts are looking for meaningful work and the feel of appreciation. Being 
appreciated because of expertise is not enough though, there is also a need to be appreciated 
based on their persona. Feeling appreciated is critical and therefore expressing appreciation 
should be taken into consideration in expert organizations.  
 
The purpose of this thesis is to study the experiences of feeling appreciated and the opportu-
nities to support expressing appreciation in an expert organization through competence man-
agement. In addition, the aim is to create ways to increase appreciation and ways to express 
it. The development work was carried out for the software company Futurice Ltd.  
 
The theoretical framework of this thesis consists of appreciation, competence management 
and competencies. Appreciation is the phenomenon researched and it have to be understood 
in order to support expression of it. Competence management and development provides pro-
cesses and tools to bring out the organization’s competencies and needed competencies to 
appreciate others. Competencies are the connecting factors between appreciation and com-
petence management.  
 
This study followed the case study process and the research methods used were question-
naire, interviews and participatory ideation. Six representatives from three different expert 
groups were interviewed as well as the three persons responsible for expert groups’ compe-
tencies. Questionnaire and participatory ideation were conducted for bigger target groups. 
 
The study’s results show that employees in an expert organization appreciate each other due 
to their persona and expertise. Experiences of appreciation also emphasized mutual trust and 
appreciation for colleague highlighted the importance of representing the organization and its 
culture. Appreciation was based on the knowledge of the colleague's competencies, which 
comes with work experience and by working together. Competence management is more 
about competence development, where experts are responsible for developing their own ex-
pertise and they are supported by their organization. 
 
Competence management can likely be used to support experiencing and expressing apprecia-
tion, especially by highlighting the competencies different experts have. In order to appreci-
ate others, one must have soft competencies like emotional intelligence and empathy and an 
understanding of the colleague’s expertise. Therefore both professional and social competen-
cies should be highlighted. This study resulted in two tools called the Competence Tree and  
Appreciation Diamond as well as a thinking model 4 + 2 ways to show appreciation. Results 
and tools can be transferred and exploited also in other organizations in different industries. 
 
Keywords: appreciation, competence management, competencies, expert organization, case 
study 
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1 Työn murroksessa korostuvat pehmeät arvot ja arvostuksen tarve 
Megatrendit digitalisaatio ja globalisaatio ja niiden käynnistämä työn murros ovat vaikutta-
neet huomattavan positiivisesti ohjelmistoalan kasvuun ja kasvun nähdään jatkuvan tulevai-
suudessakin voimakkaana (Metsä-Tokila 2017, 25). Ohjelmistoalan toimijat ovat asiantuntija-
organisaatioita, joiden kilpailukyky perustuu organisaatiossa olevaan osaamiseen ja osaami-
nen on näin yrityksen kasvun tärkein tekijä (Kolari 2010, 13; Hong & Ståhle 2005, 136).  
 
Nopeasta kasvusta johtuen osaajista on kuitenkin pulaa ja sekä osaajien rekrytointi että pitä-
minen organisaatiossa ovat haasteita monille yrityksille (Metsä-Tokila 2017, 20; Otala 2008, 
25). Osaamisvaatimukset kehittyvät jatkuvasti ja moniosaajien määrä ja merkitys kasvavat 
kompleksisessa toimintaympäristössä, jossa etenkin ihmisten toiminnan ja erilaisuuden ym-
märtäminen sekä toisten ihmisten huomioiminen korostuvat (Otala 2008, 17-23; Reinimäki & 
Teikari, 2017). Osaamisvajeen väitetäänkin olevan työn murroksen keskellä yksi yritysten suu-
rimmista haasteista (Toiminen 2017) ja osaajia rekrytoidaan suoraan koulun penkiltä (Vikman 
2018). 
 
Työmarkkinoille astuessaan nuoret osaajat tuovat muutoksen mukanaan; tärkeintä työssä ei 
olekaan enää palkka ja niin sanotut kovat arvot ja taidot, vaan pehmeiden taitojen ja arvojen 
tärkeys korostuu. Työn tulee olla merkityksellistä (Dufva ym. 2017, 10), kollegojen mukavia ja 
empaattisia, organisaatiokulttuurin tulee kannustaa läpinäkyvyyteen ja luottamukseen ja ar-
vostuksen tärkeys korostuu (Tivi 2016; Roth 2017). Arvostus asiantuntijana ei riitä, vaan ar-
vostusta pitää saada myös ihmisenä. Pehmeät arvot korostuvat myös rekrytoinneissa, joiden 
yhteydessä yhä useammin valinnassa painotetaan hakijan persoonaa ja motivaatiota työkoke-
muksen ja koulutuksen sijaan (Talouselämä 2017).  
 
Palmun (2011, 258) mukaan merkityksellisyyden tunne ja arvostuksen kokeminen työyhtei-
sössä syntyvät jokaisen työntekijän yhteisvaikutuksella. Arvostuksen tärkeyttä on tutkittu asi-
antuntijaorganisaatioissa ja sen merkitys on selvä; se edistää niin työhyvinvointia kuin luotta-
muksen syntymistä, vahvistaa muun muassa ammatti-identiteettiä ja vaikuttaa positiivisesti 
jopa yöuniin. (Adler & Fagley 2012, 5; Mäkinen 2014, 74.) Arvostus määritellään jonkin (esi-
merkiksi ihmisen, asian, käyttäytymisen tai esineen) arvon ja merkityksen tunnustamiseksi, 
positiivisen tunnesiteen muodostamiseksi sitä kohtaan ja sen esiin tuomiseksi (Adler & Fagley 
2005, 80-82). Voisiko olla niin, että vaikka edellä mainitun määritelmän mukaisesti tunnus-
tamme toisen ihmisen arvon ja merkityksen ja muodostamme tunnesiteen häntä kohtaan, 
emme aina muista tai ymmärrä osoittaa arvostustamme henkilöä kohtaan?  
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Tulevaisuudessa yhteisön osaamisen uskotaan korostuvan yksilöiden kyvykkyyksien ja taitojen 
sijaan, ja työhön tullaan viittaamaan ihmisten välisenä vuorovaikutuksena, jolloin myös osaa-
minen ja organisaatio näyttäytyvät eri tavalla. Yhteisöjen ja verkostojen merkitys tulevat ko-
rostumaan: on merkityksellistä miten asiantuntijat toimivat yhdessä ja sopivat keskinäisistä 
toimintatavoistaan. (Dufva ym. 2017, 11-23.) Arvostuksen tulisi olla itsestäänselvyys työilma-
piirin ja tiimityön yhteydessä. Toisten ihmisten näkemysten arvostaminen voi olla kuitenkin 
toisinaan vaikeaa ja arvostuksen sijaan tulee arvosteltua. Jokaisen työntekijän tulisi kiinnit-
tää huomiota omaan käyttäytymiseensä, jotta arvostelu vähenisi ja arvostus kasvaisi. Arvos-
tusta tulisikin opetella ja oppia. (Kukkola 2016.) Voisiko osaamisen johtaminen olla avainase-
massa oman osaamisen ja asenteen kehittämisessä muita arvostavampaan suuntaan? Tai tar-
joaako osaamisen johtaminen muita näkökulmia ja mahdollisuuksia arvostuksen kokemisen ja 
osoittamisen tukemiseksi?  
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset  
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on tutkia arvostuksen kokemuksia ja mahdollisuuksia tu-
kea arvostuksen kokemista ja osoittamista asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen johtamisen 
keinoin. Lisäksi tavoitteena on luoda tapoja lisätä arvostusta ja sen osoittamista. Erikssonin & 
Koistisen (2005, 20) mukaan hyvät tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston keräämistä, aineis-
ton analyysia, tulosten ja johtopäätösten muotoilua sekä varsinaisen tutkimusraportin kirjoit-
tamista ja sen vuoksi niiden selkeä määrittely on erittäin tärkeää tapaustutkimuksessa. 
Tässä opinnäytetyössä on neljä tutkimuskysymystä, joihin pyritään löytämään vastauksia tut-
kimuksen edetessä (taulukko 1).  
 
Taulukko 1: Opinnäytetyön tutkimuskysymykset 
 
Päätutkimuskysymyksenä on ”miten osaamisen johtamisella voidaan tukea arvostuksen osoit-
tamista asiantuntijaorganisaatiossa?” ja apukysymyksinä: ”miten arvostuksen kokemus muo-
dostuu?”, ”miten arvostus kollegaa kohtaan muodostuu asiantuntijaorganisaatiossa?” ja ”mitä 
on osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa?”.  
 
Tutkimuskysymysten muotoilua ohjasivat opinnäytetyön tekijän ajatukset, joiden mukaan  
1) ihmisen tietämys kollegan osaamisesta ja työtehtävistä lisää arvostusta tätä kohtaan,  
2) osaamisen johtamisella voidaan kasvattaa tietämystä sekä olemassa olevasta osaamisesta 
että organisaatiossa tarvittavasta osaamisesta, ja 3) osaamisen johtamisella voidaan tuoda 
esiin erilaisia tapoja osoittaa arvostusta ja korostaa arvostuksen tärkeyttä.  
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Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyö tehdään tutkimuksellisena kehittämistyönä. 
Tutkimuksellisuus ilmenee työssä järjestelmällisyytenä, tiedon hankintana, analyyttisyytenä, 
kriittisyytenä ja uuden tiedon luomisena ja jakamisena (Moilanen ym. 2010, 22). Tutkimuksel-
lisessa kehittämistyössä pyritään useimmiten ratkaisemaan käytännön tilanteista nousseita 
ongelmia, uudistamaan käytäntöjä ja/tai luomaan uutta tietoa työelämän kehittämisen tu-
eksi. Työssä korostuvat systemaattisesti kerätty ja kriittisesti arvioitu tieto sekä käytännöstä 
että teoriasta, menetelmien monipuolinen käyttö, aktiivinen vuorovaikutus eri tahojen kanssa 
sekä kirjoittaminen ja esittäminen eri vaiheissa eri kohderyhmille. (Moilanen ym. 2010, 18.)  
 
Tässä kehittämistyössä tutkimusstrategiana käytettiin tapaustutkimusta, joka valikoituu käy-
tettäväksi usein silloin, kun tutkimuskysymykset alkavat ”miten?” tai ”miksi?”. Tapaustutki-
mus on empiirinen tutkimus, joka tutkii ajankohtaista ilmiötä, eli tapausta, pyrkien selvittä-
mään miten jokin on mahdollista tai miten jokin tapahtuu, sekä tuottaen uutta tietoa kehittä-
misen tueksi. (Moilanen ym. 2010, 52-53; Yin 2014, 9.) Tämän kehittämistyön tapauksena on 
teknologiayritys Futurice, josta kerrotaan lisää luvussa 1.4.  
1.2 Kehittämistyön rajaus  
YAMK-opinnäytetyön laajuus vaikuttaa omalta osaltaan tämän kehittämistyön aiheen rajauk-
seen, samoin kuin kohdeorganisaatiolle aiemmin tehdyt korkeakoulujen lopputyöt muun mu-
assa työntekijöiden sitouttamiseen, organisaatiokulttuurin kehittämiseen ja palvelumuotoilun 
ja ohjelmistokehityksen toimintatapojen yhteen liittämiseen liittyen.  
 
Tässä kehittämistyössä arvostusta tarkastellaan kollegiaalisessa suhteessa, ei varsinaisesti esi-
miehen ja alaisen välisessä suhteessa, vaikkakin kehittämistyön edetessä kyseisiä esimerkkejä 
arvostuksesta tuli vastaan. Arvostusta ei myöskään käsitellä työhyvinvoinnin tai sitouttamisen 
näkökulmasta, vaan asiantuntijuuden tukemisen ja osaamisen kehittämisen näkökulmasta.  
Työhyvinvointia ja sitouttamista sivutaan tietoperustassa, mutta ne eivät ole kehittämistyön 
keskiössä, sillä niistä on tehty jo aiemmin tutkimus- ja kehittämistöitä kohdeorganisaatiossa.  
 
Osaamisen johtamista ja kehittämistä taas tarkastellaan arvostuksen osoittamisen näkökul-
masta, ei niinkään johtamisen näkökulmasta, sillä asiantuntijaorganisaation osaamisesta ja 
johtamisesta on tehty jo useampia YAMK-opinnäytetöitä ja Pro gradu-tutkielmia viime vuosina 
sekä samalla että muilla toimialoilla (esimerkiksi Teräväinen 2015 ja Mäkinen 2014). Kohdeor-
ganisaatiossa ei ole tutkittu varsinaisesti osaamisen johtamista johtamisen näkökulmasta, 
mutta tekeillä on diplomityö, jossa tutkitaan osaamisen ja tiedon siirtämistä, ja työssä sivu-
taan osaamisen johtamista kuten tässäkin työssä.  
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Kehittämistyössä luodaan ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä tutkimuskysymyksien vastausten 
muodossa sekä kehittämisehdotuksia arvostuksen osoittamiseksi osaamisen johtamisen tuke-
mana. Kehittämisehdotusten testaus käytännössä on rajattu työn ulkopuolelle.  
1.3 Kehittämistyön rakenne  
Kehittämistyön raportti noudattaa perinteistä tutkimusraportin rakennetta, jossa ensimmäi-
sessä luvussa esitellään työn tavoite ja tarkoitus, konteksti sekä tutkimuskysymykset. Seuraa-
vassa luvussa perehdytään tietoperustaan, joka tässä työssä koostuu osaamisen johtamisesta, 
arvostuksesta ja osaamisesta. Luvussa kolme esitellään tutkimuksellinen lähestymistapa ta-
paustutkimus, mukaan lukien tutkimuksen valmistelu, käytetyt menetelmät sekä aineiston 
analyysin tavat.  
 
Neljännessä luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia sekä niiden pohjalta syntyneitä kehit-
tämisideoita. Tämän kehittämistyön myötä syntyi kaksi työkalua ja yksi ajattelumalli, joita 
voidaan hyödyntää arvostuksen osoittamisen lisäämisessä asiantuntijaorganisaatiossa. Viimei-
sessä luvussa keskitytään johtopäätöksiin, joiden yhteydessä vastataan vielä tutkimuskysy-
myksiin, arvioidaan prosessia ja käytettyjä menetelmiä sekä pohditaan mahdollisia jatkotutki-
muksen aiheita.  
1.4 Tapaus: Futurice 
Futurice on suomalainen vuonna 2000 perustettu digitaalisia palveluita tuottava yritys, jolla 
on noin 450 työntekijää Helsingissä, Tampereella, Tukholmassa, Lontoossa, Berliinissä ja Mün-
chenissa. Futurice toimii ohjelmistoalalla tuottaen digitaalisia palveluita ja ratkaisemalla asi-
akkaiden liiketoimintaan liittyviä haasteita teknologian, designin ja/tai datan avulla sekä ke-
hittäen yrityskulttuuria ja organisaatioiden toimintamalleja mahdollistaakseen digitalisaation 
hyödyntämisen ja innovaatiotoiminnan. (Futurice 2017.)  
 
Futurice on kasvanut voimakkaasti perustamisestaan asti ja sijoittunut kahdeksan kertaa pe-
räkkäin Deloitten Fast 50 -kasvuyrityslistalle. Viimeisin sijoitus vuodelta 2017 on sijalla 43. sa-
dan prosentin kasvulla edellisestä vuodesta (Deloitte 2017). Kasvu jatkuu vahvana edelleen ja 
uusia työntekijöitä aloittaa esimerkiksi Helsingin toimistolla joka toinen viikko. Toukokuussa 
2018 Futurice myös julkisti tiedon uuden toimiston avaamisesta Osloon (Futurice 2018). 
 
Vuonna 2016 Futuricen liikevaihto oli 29,9 miljoonaa euroa ja se teki reilun 4 miljoonan euron 
tuloksen (Asiakastieto 2017). Futurice on palkittu kahtena vuotena peräkkäin, 2012 ja 2013, 
Euroopan parhaana työpaikkana Great Place to Work –listauksessa ja se on tunnettu organi-
saatiokulttuuristaan, jonka ytimessä ovat arvot: luottamus, huolenpito, läpinäkyvyys ja jat-
kuva parantaminen. (Great Place to Work 2013; Futurice 2017.)  
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Futuricen organisaatiorakenne koostuu eri liiketoimintayksiköistä, joita on sijainnista riippuen 
joko yksi tai useampi. Helsinki on jaettu kuuteen eri liiketoimintayksikköön, kun taas Tam-
pere, Tukholma, Lontoo, Berliini ja München ovat omia liiketoimintayksikköjään. Liiketoimin-
tayksikköjen lisäksi Futuricella on kolme asiantuntijuusaluetta, joista myös sen tarjooma 
muodostuu (kuvio 1).  
 
Kuvio 1: Futuricen asiantuntija-alueet 
 
Tech keskittyy nimensä mukaisesti erilaisiin teknologiaratkaisuihin, Design koostuu niin strate-
gisesta kuin palvelumuotoilustakin mukaan lukien muun muassa brändin kehittäminen, palve-
lujen visiointi, konseptointi ja asiakasymmärryksen hankinta. Advisory on perinteisestä liike-
toiminnan konsultoinnista jatkojalostettu liiketoiminnan muotoilua tekevä asiantuntijaryhmä, 
jossa hyödynnetään paljon muotoilun menetelmiä liiketoiminnan kehittämiseksi. Kuten kuvi-
osta 1 on huomattavissa, muodostuu tarjooma monelta osin eri asiantuntijuuksien yhdistel-
mästä.  
 
Futuricen voidaan nähdä kuuluvan niin sanottuihin edelläkävijäorganisaatioihin, joissa yhdis-
tyy korkea tuottavuus ja uudenlaiset organisoitumisen ja työn tekemisen tavat. Tällaisissa or-
ganisaatioissa perinteisistä johtamistavoista on luovuttu, jolloin valta ja vastuu siirtyvät asi-
antuntijoille itselleen ja johtaminen on pikemminkin fasilitoimista ja toimivien olosuhteiden 
luomista. Toimintaympäristö on Futuricen kaltaisilla yrityksillä varsin kompleksinen, mutta se 
organisoituu systeemisellä tavalla ja itseorganisoituvien tiimien avulla. Organisaatiokulttuu-
rille on ominaista avoimuus ja läpinäkyvyys ja kaikessa tekemisessä korostuvat sekä yksilölli-
syys että yhteisöllisyys ja luottamus. (Eskola 2017.)  
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2 Osaamisen johtamisen ja arvostuksen yhteys, onko sitä? 
Tietoperusta koostuu olemassa olevasta tutkimustiedosta, johon kehittämistyön suunnitte-
lussa ja toteutuksessa tukeudutaan (Moilanen ym. 2009, 34). Tämän kehittämistyön tietope-
rusta koostuu osaamisen johtamisesta, arvostuksesta ja osaamisesta, joita kaikkia tarkastel-
laan asiantuntijaorganisaation näkökulmasta (kuvio 2).  
 
 
Kuvio 2: Kehittämistyön tietoperusta 
 
Tietoperusta ja pääkäsitteet perustuvat tutkimusongelmaan. Osaamisen johtamisen, arvostuk-
sen ja osaamisen koettiin yhdessä muodostavan kokonaisuuden, jonka avulla voidaan kuvata, 
miten osaamisen johtamisella tuodaan asiantuntijoiden osaaminen esiin ja mahdollisesti tue-
taan niin arvostuksen kokemista kuin osoittamistakin. Teorialähteiden pohjalta voidaan tun-
nistaa myös yhteys arvostuksen ja osaamisen välillä, jolloin osaamisen uskotaan olevan arvos-
tuksen ja osaamisen johtamisen yhdistävä tekijä.  
 
Kun organisaation kilpailukyky perustuu sen osaamiseen, puhutaan useimmiten asiantuntijaor-
ganisaatioista (Kolari 2010, 13). Asiantuntijaorganisaatiot tarjoavat asiakkailleen ratkaisuja 
sekä nykypäivän että tulevaisuuden haasteisiin joko tuotteiden tai palveluiden muodossa. Sen 
henkilöstö koostuu useimmiten pitkän kokemuksen omaavista ja korkeakoulutetuista työnteki-
jöistä, asiantuntijoista, joita on suhteessa enemmän kuin muuta henkilöstöä. (Pesonen 2007, 
19-30.)  
 
Asiantuntijuudella viitataan usein yhdistelmään vahvaa ammattispesifistä tietämystä, tietojen 
ja taitojen siirtämiseen liittyviä taitoja, tiedon kompleksisuuden hallintaa ja ymmärryksen sy-
vyyttä sekä metakognitiivisia taitoja, kuten kykyjä ennakoida tulevaa kehitystä, analysoida ja 
 13 
 
käyttää tietoa kriittisesti ja luovasti sekä kantaa vastuuta työtehtävistä ja toiminnan jatku-
vuudesta muutoksen keskellä. Asiantuntijoiden osaaminen on siis monipuolisesti oppimisen ja 
kokemuksen kautta saavutettu kokonaisuus. (Kolari 2010, 19.)  
 
Asiantuntijaorganisaation asiantuntijoilla on usein vahvempi osaaminen organisaation keskei-
sistä osaamisalueista kuin organisaation johdolla. Lisäksi asiantuntijaorganisaatiolle ominaisia 
piirteitä ovat päätöksenteon hajauttaminen, läpinäkyvyys, osallistaminen, asiakaslähtöisyys ja 
tiedonkulun merkitys. Toisaalta asiantuntijoiden väitetään myös luottavan omaan osaamiseen 
niin, että he eivät välttämättä halua tulla johdetuiksi, ja tällöin myös itseohjautuvuus koros-
tuu asiantuntijaorganisaatioiden toiminnassa. (Kolari 2010, 19.) 
 
Osaamisen johtamisen yhteydessä määritellään mitä se on, mitä hyötyä siitä on organisaa-
tiolle ja tarkastellaan osaamisen kehittämistä. Kolarin (2010, 19) mukaan perinteiset johta-
mismallit eivät auta lisäämään asiantuntijoiden halua kehittää omaa osaamistaan, joten mie-
lenkiintoista onkin miten osaamisen johtaminen ja kehittäminen ilmentyvät asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Arvostusta tarkastellaan niin yleisesti kuin työelämän ja asiantuntijuuden näkö-
kulmista käsin sekä eritellään erilaisia tapoja osoittaa arvostusta. 
 
Osaamisen käsite on monipuolinen (Bennour & Crestani 2007, 5745) ja sille löytyy useita mää-
ritelmiä ja lähikäsitteitä. Eniten käytetty synonyymi osaamiselle on kompetenssi ja nämä mo-
lemmat voidaan määritellä yhdistelmäksi tietämystä, taitoja ja yksilön henkilökohtaisia omi-
naisuuksia (Spencer & Spencerin 1993, 11). Tässä työssä osaamiseen viitataan ensisijaisesti 
nimenomaan osaamisen käsitteellä, mutta tietoperustassa esiintyy myös käsite kompetenssi 
tekstikohdissa, joissa se nähdään tarkoituksenmukaiseksi alkuperäisen lähteen ja/tai konteks-
tin vuoksi. Osaamista tarkastellaan sekä organisaation että yksilön näkökulmista ja luvussa 
2.3.4 käsitellään myös moniosaajia asiantuntijaorganisaation kontekstissa.  
2.1 Mitä on osaamisen johtaminen?  
Ennen kuin voidaan selvittää tapoja tukea arvostuksen osoittamista osaamisen johtamisen kei-
noin tai onko se edes mahdollista, tulee ymmärtää mitä osaamisen johtaminen on. Organisaa-
tion osaaminen näkyy normaalissa, arkipäiväisessä toiminnassa usein itsestäänselvyyksiksi 
muodostuneissa rutiineissa. Osaaminen, oppiminen ja uudistuminen kietoutuvat yhteen päivit-
täisessä toiminnassa, ja yrityksen tulevaisuuden menestymisessä ja kehittymisessä tärkeintä 
on kyky löytää ja luoda todella erottuvaa osaamista. (Oikarinen & Pihkala 2010, 50; Kliesch & 
Schreyögg 2005, 3.)  
 
Kuten osaamiselle, myös osaamisen johtamiselle on erilaisia määritelmiä. Osaamisen johtami-
nen voidaan nähdä organisaation tapana hallinnoida organisaation, ryhmän ja yksilön osaa-
mista (Berio & Harzallah 2005, 21) tai johtamisen lähestymistapana, joka tarjoaa prosesseja 
 14 
 
ja metodologiset puitteet organisaation osaamisen kehittämiseksi yhdistämällä henkilöstöre-
surssien kehittämistoiminnot liiketoiminnan tavoitteisiin (Kunzmann & Schmidt 2006, 1078-
1079). Siihen voidaan viitata myös organisaation osaamisen tarpeiden määrittelynä, osaamis-
kuilujen tunnistamisena, osaamisen hankintana, osaamisen kehittämisenä koulutusten ja val-
mennusten kautta ja/tai projektien resursointina (Henfridsson ym. 2004, 436). Abstraktimmin 
osaamisen johtaminen voidaan määritellä myös monimutkaisten ja arvaamattomien ulkoisten 
ja sisäisten perusolosuhteiden parempana hallintana ja säänneltävyytenä (North & Reinhardt 
2003, 1372-1374).  
 
Määritelmät ovat hieman erilaisia, mutta kaikille on yhteistä kyetä tietyillä prosesseilla ja 
työkaluilla tunnistamaan, määrittelemään, kehittämään ja hallitsemaan organisaatiossa ole-
vaa osaamista sekä vertaamaan sitä organisaation tavoitteisiin. Osaamisen johtamisesta onkin 
tullut yhä tärkeämpää: osaaminen on tunnistettu erittäin tärkeäksi tekijäksi yrityksen tavoit-
teiden saavuttamisessa (Berio & Harzallah 2005, 21) ja sen vuoksi osaamisen johtamisessa py-
ritäänkin käsittelemään jokaisen yksilön mielessä olevaa hiljaista tietoa (Lammi 2012, 134). 
 
Jos tarkastellaan osaamisen johtamisen tavoitteita konkreettisemmalla tasolla, voivat ne olla 
esimerkiksi yksilöllisten osaamisprofiilien näkyväksi tekemistä yrityksen sisäisissä viestintäka-
navissa tai muissa järjestelmissä, jotta ihmisten osaaminen ja asiantuntijuus on helposti löy-
dettävissä, kuilujen tunnistamista nykyisen ja tarvittavan osaamisen välillä kehityskeskuste-
luiden ja esimies-alais-keskustelujen avulla, tai koulutusten ja kehitysohjelmien järjestämistä 
osaamisen rakentamiseksi (Hong & Ståhle 2005, 135). Tavoitteita voivat olla myös nykyisen 
toiminnan tehostaminen, toiminnan jatkuva kehittäminen tai toiminnan uudistaminen (Oikari-
nen & Pihkala 2010, 52).  
 
Nykyisen toiminnan tehokkuuden parantamisessa tärkeintä on kehittämiskumppanit, jotka 
tuntevat toisensa ja toistensa toimintatavat entuudestaan. Tässä keskeistä on tehokkaat pa-
lautteen saamisen ja käsittelyn prosessit, sillä palautteeseen perustuvaa toiminnan proses-
sointia tapahtuu työn ohessa harjaantumisena ja työssä oppimisena. Toiminnan kehittämi-
sessä on tärkeää mahdollisuus kokemusten jakamiseen, sillä parempia toimintatapoja raken-
netaan usein kokemusten ja hiljaisen tiedon pohjalta. Tämä harvemmin onnistuu työn ohessa, 
joten useimmiten kehittämistä varten kootaan ydinryhmä, johon kutsutaan tarvittaessa myös 
muita relevantteja henkilöitä mukaan. Toimintaa uudistettaessa kehittämiskumppaneina olisi 
hyvä olla henkilöt, joilla on jotain yhteistä mutta he eivät ole liian läheisiä tai heillä ei ole 
vakiintuneita yhteistyösuhteita. Haasteena tässä on usein erilaisen, potentiaalisen ja intuitii-
visen tiedon yhdistäminen eri lähteistä. Prosessi voi olla hajaantunut tai jopa kaoottinen ja 
onnistumisen edellytyksenä onkin jonkun tai joidenkin henkilöiden kokema omistajuus proses-
sia kohtaan sekä henkilökohtaiset panostukset. (Oikarinen & Pihkala 2010, 52-53.)  
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Lee & Choi (2003, 179) listaavat erilaisia osaamisen johtamisen tekijöitä. Heidän mukaansa 
etenkin uutta osaamista luodessa tärkeitä tekijöitä ovat yhteistyö, luottamus, oppiminen, 
keskittäminen, virallistaminen, T-mallin osaaminen ja tietotekniikan tuki. Tutkimuksen mu-
kaan varsinkin luottamuksella on suuri vaikutus osaamisen luomiseen, kun taas organisaation 
luovuuden todettiin olevan kriittinen tekijä toiminnan parantamisessa; mikäli uudet ideat tor-
pataan jo heti alkuvaiheessa, vaikutukset liiketoimintaan ovat todennäköisesti negatiiviset. 
 
Berio & Harzallah (2005, 21-22) organisoivat osaamisen johtamisen neljän prosessin mukai-
sesti: osaamisen tunnistaminen, osaamisen arviointi, osaamisen hankinta ja osaamisen hyö-
dyntäminen (kuvio 3).   
 
Kuvio 3: Osaamisen johtamisen arkkitehtuuri (mukailtu Berio & Harzallah 2005, 22) 
 
Osaamisen tunnistaminen käsittää sen, milloin ja miten tunnistetaan ja määritellään tarvit-
tava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Myös osaamisen kuvaaminen sisältyy tähän. Osaamisen 
arvioinnissa määritellään milloin ja miten tunnistetaan ja tunnustetaan yksilöiden hankkima 
osaaminen ja/tai milloin ja miten yritys voi päättää, että työntekijä on hankkinut tietyn osaa-
misen. Yksilöiden ja tarvittavan osaamisen suhteen kuvaaminen sisältyy myös tähän proses-
siin. Osaamisen hankinnassa mietitään, miten yritys voi päättää mitä osaamisia hankitaan 
suunnitellulla tavalla ja milloin, ja osaamisen hyödyntämisen prosessissa määritellään miten 
hyödyntää tunnistamis-, arviointi- ja hankintaprosessien tuottamaa ja muokkaamaa tietoa ja 
taitoa. Esimerkiksi, miten tunnistaa tarvittavan ja hankitun osaamisen väliset kuilut, kenen 
pitäisi osallistua tarvittavaan koulutukseen tai miten löytää avaintekijät. (Berio & Harzallah 
2005, 21-22.) 
 
Aiemmin osaamistarpeiden tunnistaminen on tehty pitkälti menneisyyteen nojaamalla, mutta 
nykypäivänä kyseisiä menetelmiä kritisoidaan voimakkaasti. Toimintaympäristön nopeita muu-
toksia ja kasvavia tarpeita ei voida ennakoida menneisyyttä analysoimalla, vaan pitäisi pystyä 
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olemaan aina muutaman askeleen edellä, jolloin suuri haaste onkin kuinka tunnistaa osaamis-
kuilut ja tukea yrityksen tulevaisuuden kilpailukykyä. Osaamistarpeita on vaikea ennakoida ja 
uuden osaamisen kehittäminen vie aikaa, jolloin aikajänne voi olla strategista suunnittelua 
pidempi. (Oikarinen & Pihkala 2010, 53, 68; Kunzmann & Schmidt 2006, 1078-1079.) Oikarinen 
& Pihkala (2010, 68) kysyvätkin, voiko perinteinen osaamisen johtaminen edes toimia, etenkin 
jos tavoitellaan innovaatiokyvykkyyttä?  
 
Toisaalta myös varsinaista osaamisen johtamista kritisoidaan etenkin johtamisen näkökul-
masta, sillä asiantuntijaorganisaatiosta puhuttaessa perinteiset johtamismallit eivät yleensä 
auta lisäämään asiantuntijoiden halua kehittää ammatillista osaamistaan tai parantamaan 
työn tuottavuutta (Kolari 2010, 13). Asiantuntijat luottavat omaan osaamiseensa eivätkä vält-
tämättä halua tulla johdetuiksi (Kolari 2010, 19). Asiantuntijoissa, asiantuntijaorganisaa-
tioissa ja työntekijöiden itseohjautuvuudessa onkin varmasti eroja, joihin vaikuttaa todennä-
köisesti niin työntekijän ikä ja työkokemus kuin myös organisaatiokulttuuri. Teräväinen (2015, 
67, 70) tutki pro gradu -tutkielmassaan osaamisen johtamista asiantuntijaorganisaatiossa ja 
hänen tuloksensa tukevat ristiriitaista kokemusta ja näkemystä; toisaalta asiantuntijat odotti-
vat esimiehen ohjaavan alaisensa osaamista tai jopa pakottamaan tarvittaville kursseille, 
mutta kuitenkin vastuu asiantuntijan osaamisesta ja sen kehittämisestä koettiin olevan asian-
tuntijalla itsellään. Tällöin osaamisen johtamisen asiantuntijaorganisaatiossa tulisi sisältää pi-
kemminkin puitteiden luomisen osaamisen kehittämiselle, kun taas asiantuntijalla tulee olla 
motivaatio, halu ja vastuu omasta osaamisestaan ja sen kehittämisestä.  
2.1.1 Erilaisia näkökulmia osaamisen johtamiseen  
Toisinaan osaamisen johtamiseen viitataan myös käyttämällä erilaisia käsitteitä kuin itse 
osaamisen johtamista. Schmiedinger ym. (2005, 162) esittelevät osaamiseen perustuvan liike-
toiminnan kehittämisen, joka tukee kaikenlaisia organisaatioita organisaation osaamisen te-
hokkaassa tunnistamisessa, mittaamisessa, yhdistelyssä ja integraatiossa. Heidän mukaansa 
organisaation osaaminen nähdään tärkeimpänä lähtökohtana organisaation kehittämiselle. 
North & Reinhardt (2003, 1372-1374) käyttävät käsitettä integroiva osaamisen johtaminen, 
jossa kuvataan henkilöstön osaamiset, tehdään niistä läpinäkyvät, ja näin taataan osaamisen 
siirtäminen, hyödyntäminen ja kehittäminen organisaation osaamispohjassa.  
 
Osaamisen johtamiseen voidaan viitata myös käsitteellä osaamispohjainen strateginen johta-
minen, jossa käsitellään dynaamisia, systeemisiä, kognitiivisia ja holistisia osaamisia, organi-
saatioita ja niiden osaamispohjaista vuorovaikutusta. Tämän lähestymistavan mukaan osaa-
mispohjaisen strategisen johtamisen keskeistä toimintaa on jatkuva oppiminen siitä, miten 
rakentaa ja hyödyntää uusia osaamisia tehokkaammin. Myös yksilöllinen osaaminen liittyy 
vahvasti osaamisen johtamiseen, jolloin keskitytään pätevien työntekijöiden henkilökohtaisiin 
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ja kognitiivisiin ominaisuuksiin suhteessa heidän suorituksiinsa. (Hong & Ståhle 2005, 135-
136.) 
 
Lammi (2012, 132-133) tuo esiin osaamisen johtamisen rinnalla osaamispääoman johtamisen. 
Hänen mukaansa ne ovat monelta osin samankaltaisia, mutta silti niiden välillä on eroavai-
suuksia. Osaamispääoman johtaminen keskittyy osaamisvarallisuuden (intellectual assets) ke-
hittämiseen ja johtamiseen strategisesta näkökulmasta, kun taas osaamisen johtaminen on 
yksityiskohtaisempaa ja keskittyy osaamiseen liittyvään toimintaan kuten luomaan, etsimään, 
muuntamaan ja käyttämään osaamista taktisesta näkökulmasta.  
 
Myös Petrash (1996, 367-368) tarkastelee osaamisen johtamista osaamispääoman näkökul-
masta kuusivaiheisessa mallissa, jossa käydään läpi vaiheet nimeltään portfolio, luokittelu, 
strategia, arviointi, kilpailukyvyn arviointi ja investointi. Portfolio-vaiheessa tunnistetaan ny-
kyinen osaamispääoma ja luokittelussa osaamispääoma jaotellaan kolmeen ryhmään; 1) pää-
oma, jota liiketoiminnassa hyödynnetään, 2) pääoma, jota liiketoiminnassa aiotaan hyödyntää 
ja 3) pääoma, jota ei aiota hyödyntää. Strategiavaiheessa tunnistetaan kuiluja liiketoiminnan 
strategian ja olemassa olevan portfolion välillä. Arviointivaiheessa nimensä mukaisesti arvioi-
daan osaamispääomaa ja tunnistetaan erilaisia mahdollisuuksia kehittää sitä. Kilpailukyvyn 
arvioinnissa organisoidaan osaamispääoma ja verrataan sitä kilpailijoihin ja investointivai-
heessa pyritään kattamaan kuilut strategian ja osaamispääoman välillä.  
2.1.2 Osaamisen johtamisen kolme sukupolvea 
Osaamisen johtaminen on kehittynyt vuosien varrella ja eri kehitysvaiheista käytetään ylei-
sesti nimityksiä sukupolvet tai aallot. Ennen vuotta 1995 käytössä ollut ensimmäisen sukupol-
ven osaamisen johtaminen keskittyi yksilökeskeisyyteen. Sen mukaan osaaminen on tietoa ja 
taitoa, jotka yksilö omistaa ja varastoi omassa muistissaan. Tässä näkökulmassa yrityksen 
osaaminen taas kumuloituu yksilön osaamisesta. Osaaminen rinnastettiin omaisuuteen, sitä 
johdettiin kuten muitakin resursseja ja keskeistä oli sen investointi. Osaamisen johtaminen 
kohdistui tietojen ja taitojen nykytilan mittaamiseen, tavoitteiden asettamiseen ja kehitys-
suunnitelmiin. (Oikarinen & Pihkala 2010, 49; Hong & Ståhle 2005, 131-133.)  
 
Vuodesta 1995 alkoi toinen sukupolvi, jossa keskityttiin osaamiseen toimintana, etenkin yh-
teistoimintana. Tämän näkemyksen mukaan osaamista syntyy, sitä käytetään, se kehittyy ja 
varastoituu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Osaaminen toimintana ja yhteistoimintana olivat 
merkittävässä roolissa, samoin kuin osaaminen taitojen omistamisen ja toiminnan välisenä 
vuorovaikutuksena. Osaamisen johtamista tehtiin Nonakan ja Takeuchin (1995) esittelemän 
SECI-mallin neljän prosessin avulla: sosialisointi, ulkoistaminen, yhdistäminen ja sisäistämi-
nen. Sana SECI tuli englanninkielisistä sanoista Socialisation, Externalisation, Combination ja 
Internalisation. (Oikarinen & Pihkala 2010, 50; Hong & Ståhle 2005, 131-133.)  
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Kolmas sukupolvi, josta käytetään myös nimitystä tulevaisuuden sukupolvi, keskittyy osaami-
sen luomiseen ja innovaatioihin. Osaamisen johtamisen tavoitteena on tuottaa uutta osaa-
mista ja toimintatapoja. Vaikkakin sukupolvia on kolme, ne voivat esiintyä samassa organisaa-
tiossa myös yhdessä. (Hong & Ståhle 2005, 132-133.) Oikarisen & Pihkalan (2010, 51) mukaan 
organisaation eri henkilöt voivat tulkita osaamisen johtamista eri sukupolvista käsin. Tämä voi 
toki johtaa myös siihen, että osaamisen johtaminen näyttäytyy sekavana, mikäli eri johtajat 
tulkitsevat sitä eri tavoin.  
2.1.3 Osaamisen kehittäminen 
Aiemmin osaamisen johtaminen on lähinnä keskittynyt tunnistamaan, turvaamaan ja hyödyn-
tämään osaamista, mutta nykyään keskitytään yhä enemmän osaamisen kehittämiseen edistä-
mällä työntekijöiden oppimisprosesseja erilaisin keinoin (Oikarinen & Pihkala 2010, 53, 68). 
Asiantuntijaorganisaatioiden kontekstissa asiantuntijuuden ja yksilön osaamisen kehittäminen 
ovat erittäin tärkeitä, sillä organisaation osaamisen muodostuminen riippuu merkittävästi 
henkilöstön osaamisesta, sitoutumisesta ja motivaatiosta (Kolari 2010, 20). Yksilön ja organi-
saation osaaminen vaikuttavat toisiinsa, sillä yksilön osaaminen luo organisaation osaamista ja 
samaan aikaan kun organisaation osaaminen kasvaa, myös yksilön osaaminen kehittyy (Lammi 
2012, 74).  
 
Kuten osaamisen johtaminen, myös osaamisen kehittäminen voidaan määritellä eri tavoin. 
Kunzmannin & Schmidtin (2006, 1078) mukaan yksilöllistä osaamista tulee kehittää ja tämä 
kehittäminen on kompleksista oppimistoimintaa. Oikarinen & Pihkala (2010, 50) korostavat 
osaamisen kehittämistä organisaation prosessina, jossa keskeistä on luoda oppimismahdolli-
suuksia hyödyntäen prosessia tukevia elementtejä, kuten kulttuuria, työn sisältöjä, tiimityötä 
ja keskustelu- ja reflektiomahdollisuuksia. Hätönen (2011, 16-17) taas lähestyy osaamisen ke-
hittämistä hyvin strukturoidulla prosessilla, joka lähtee liikkeelle osaamiskartan laatimisesta 
edeten kehittämisen linjauksiin, osaamisen arviointiin, kehittämissuunnitelmiin, varsinaiseen 
kehittämiseen, kehittämisen arviointiin ja tulosten hyödyntämiseen.  
 
Hong & Ståhle (2005, 139) tekivät yhteenvedon merkittävimmistä osaamisen kehittämisen lä-
hestymistavoista. Ensimmäinen lähestymistapa, eli resursseihin perustuva näkökulma näkee 
osaamisen yrityksen tärkeimpänä resurssina menestyvässä liiketoiminnassa. Tärkein tavoite 
siinä onkin löytää ja saada käyttöön tarvittavat osaamiset ja resurssit. Tätä lähestymistapaa 
voi kutsua ”osaaminen resurssina”-näkökulmaksi, jonka yhteydessä käytetään usein käsitteitä 
yksilön osaaminen ja ydinosaaminen. (Hong & Ståhle 2005, 139.)  
 
Toinen näkökulma keskittyy dynaamisiin ominaisuuksiin. Tässä tavoite on resurssien ja osaa-
misen soveltaminen organisaation rutiineissa, toisin kuin edellisessä näkökulmassa mainitut 
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osaamisen löytäminen ja käyttäminen. Oletusten mukaan tämä on yrityksen ainoa tapa luoda 
kestävää kilpailuetua, etenkin ennalta-arvaamattomassa ja myllertävässä liiketoimintaympä-
ristössä. Tätä voi kutsua nimellä ”osaaminen integroituna” ja tämän puitteissa korostetaan 
mitä työntekijä tietää ja on kyvykäs tekemään. (Hong & Ståhle 2005, 139.)  
 
Kolmannessa näkökulmassa osaamista ei nähdä olemassa olevana resurssina, vaan yrityksen 
käytäntöjen ja toiminnan kautta luotavana ja rakennettavana asiana. Tämän tavoite on uu-
sien resurssien ja osaamisen tuottaminen. Tälle annettu nimi on ”osaaminen innovatiivisina 
oppimisprosesseina”, joka korostaa näkemystä siitä, että tieto osaamisesta itsestään ja sen 
hankkimisprosessista, kuten myös tietäminen siitä, miten tuottaa resursseja ja kyvykkyyksiä 
helpottaa organisatorista ja strategista muutosta. (Hong & Ståhle 2005, 139.)  
 
Brandi & Iannone (2017, 3-4) selvittivät tutkimuksessaan osaamisen kehittämisen tärkeimpiä 
osa-alueita ja loivat suositukset niiden jatkokehittämiseen. Osa-alueet olivat arvostetuimmat 
työntekijöiden osaamiset, tärkeimmät oppimisen tarpeeseen vaikuttavat tekijät ja menestyk-
sekkäimmät tavat oppia. Tärkeimpinä havaintoina työntekijöiden osaamisista oli, että nyky-
ään yritykset todella tunnistavat pehmeiden taitojen arvon, etenkin kommunikoinnin, luovuu-
den, asiakaspalvelun, ihmissuhdetaitojen ja tiimityön osalta. Tästä huolimatta suurimmat 
osaamisen kehittämisen investoinnit kohdistetaan osaamiselle, joka suoraan ja näkyvästi liit-
tyy yrityksen tehtäviin ja projekteihin. Brandin & Iannonen suositus onkin, että myös niin sa-
nottuun pehmeään osaamiseen kiinnitetään jatkossa huomiota tunnistamalla, tunnustamalla 
ja kehittämällä sitä, sekä istuttamalla osaamisesta tärkeimmät yrityksen ytimeen; arvoihin, 
missioon ja toimintakulttuuriin. (Brandi & Iannone 2017, 3-4.) 
 
Tärkeimmät oppimisen tarpeeseen vaikuttavat tekijät näyttivät tulevan suoraan työhön liitty-
vistä tavoitteista ja tehtävistä, mukaan lukien sidosryhmien ja asiakkaiden tarpeet sekä yri-
tyksen sisäiset tarpeet. Myös toimialaan liittyvät standardit ja lainsäädäntö vaikuttivat oppi-
misen tarpeeseen, mutta työntekijät tunnistavat kuilun oman osaamisen ja tarvittavan osaa-
misen välillä hyvin pitkälti itse ja haluavat itse myös kuroa kyseisen kuilun kiinni. Tämän tee-
man puitteissa kehotetaankin yritystä luomaan kulttuuria, joka kannustaa tunnistamaan osaa-
mistarpeet. (Brandi & Iannone 2017, 3-4.) 
 
Osaamisen kehittäminen edellyttää joustavia, oppijakeskeisiä strategisia aloitteita, jotka vas-
taavat liiketoiminnan välittömiin tarpeisiin. Menestyksekkäimmät tavat oppia näyttivät tutki-
muksen perusteella olevan kokemuksellista oppimista tukevia, kuten työpajat, vertaisoppimi-
nen, lyhyet kurssit ja verkkokurssit. Yrityksen koko, sijainti ja käytettävissä olevat resurssit 
kuitenkin vaikuttavat edelleen siihen, mitkä tavat koetaan parhaiksi oppimiselle. Suurilla yri-
tyksillä on usein paremmat mahdollisuudet tarjota erilaisia koulutusmahdollisuuksia kuin pie-
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nemmillä yrityksillä. Oppimisen tavoissa kehotetaankin minimoimaan byrokratia ja hyödyntä-
mään erilaisia verkkokursseja ja yrityksen sisällä tapahtuvaa oppimista, kuten mentorointia ja 
erilaisia vertaisoppimisen työpajoja. (Brandi & Iannone 2017, 3, 5.)  
 
Jos tarkastellaan osaamisen kehittämisen konkreettisia tapoja, listaa Hätönen (2011, 55-60) 
niitä huomattavan määrän ja jakaa ne vielä viiteen eri ryhmään: yhteistoimintaan, ohjausme-
netelmiin ja -tehtäviin, opiskeluun ja koulutukseen, laajeneviin työ- ja vastuutehtäviin sekä 
kehittymistä tukevaan työkulttuuriin (kuvio 4).  
 
Kuvio 4: Osaamisen kehittämisen vaihtoehtoja (mukailtu Hätönen 2011, 58) 
 
Yhteistoimintaa ovat nimensä mukaisesti kollegoiden kanssa tehtävät ryhmässä työskentely, 
tiimityö ja parityö. Ohjausmenetelmiä ja ohjaustehtäviä ovat perehdyttäminen, sisäinen ke-
hittämistoiminta, vertaisoppiminen ja -arviointi, tutustumiskäynnit, opiskelijoiden ohjaus, 
coaching, mentorointi, tutorointi ja työnohjaus. Opiskeluun ja koulutuksiin lukeutuu tutkinto-
tavoitteinen koulutus, täydennyskoulutus, tietoiskut, opintopiirit, kirjallisuus, konferenssit ja 
seminaarit sekä messut ja opintomatkat. Laajenevia työ- ja vastuutehtäviä ovat esimerkiksi 
monitaitoisuus, ulkomaan komennukset, sijaisuudet, erityistehtävät ja työkierto. Kehittymistä 
tukevan työkulttuurin vaihtoehtoja taas ovat osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, kehit-
tämissuunnitelmat, keskustelutilaisuudet, työpajat, projektit ja kehittämishankkeet sekä työ-
kykyä ylläpitävä toiminta. (Hätönen 2011, 55-60.) 
 
Itse näkisin asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen johtamisen ja kehittämisen merkityksen 
olevan nimenomaan oikeanlaisten puitteiden ja kannustavan ilmapiirin luomisen, oppimista ja 
kehittymistä tukevan organisaatiokulttuurin lisäksi. Asiantuntijuuteen kuuluu analyyttisyys, 
itseohjautuvuus ja kyky hahmottaa tulevaisuuden tarpeita, jolloin on myös luonnollista, että 
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asiantuntijat itse vastaavat osaamisensa kehittämisestä, mutta puitteiden luomisen lisäksi on 
tärkeää, että organisaatio strategiallaan, visiollaan ja missiollaan ohjaa katseet oikeaan suun-
taan. Mitä suurempi organisaatio on kyseessä, sitä tärkeämpää on kuvantaa organisaatiossa 
oleva osaaminen, ja sen näkisin olevan myös organisaation vastuulla. Asiantuntijat voivat ku-
vata oman osaamisensa, mutta organisaation tulisi koota kaikki tieto yhteen ja tarjota se hel-
posti saatavissa olevalla ja ymmärrettävällä tavalla.  
2.2 Mitä on arvostus?  
Jokaisella ihmisellä on perustarve tulla arvostetuksi. Miten muut meitä kohtelevat, kertoo 
meille paljon meistä itsestämme: miten minut nähdään ja millainen minä olen? (Larvi & Van-
hala 2014.) Arvostus on taipumus, jolla on tärkeä rooli henkisen hyvinvoinnin ylläpidossa ja 
sosiaalisten suhteiden luomisessa ja hoitamisessa. Arvostuksen rakentaminen on myös hyödyl-
listä pyrittäessä ymmärtämään yksilöllisiä eroja subjektiivisessa hyvinvoinnissa. (Adler & 
Fagley 2005, 80.) 
 
Arvostus on jonkin (esimerkiksi ihmisen, asian, käyttäytymisen tai esineen) arvon ja merkityk-
sen tunnustamista, positiivisen tunnesiteen muodostamista sitä kohtaan ja sen esiin tuomista. 
Se on avaintekijä suorituskyvyssä ja hyvinvoinnissa elämän eri osa-alueilla, niin työn, perheen 
kuin yhteisönkin puitteissa. (Adler & Fagley 2005, 80-82; Adler & Fagley 2012, 5.) Arvostuk-
sessa uskotaan olevan yksilöllisiä eroja sen suhteen, miten ihmiset kokevat arvostuksen. Sillä 
on sekä tunnetiloihin että luonteenpiirteisiin liittyviä tekijöitä: ihmisten uskotaan näyttävän 
suhteellisen pysyviä yksilöllisiä eroja arvostuksessa (luonteenpiirre) ja silti ihmiset voivat 
osoittaa tilanteesta riippuen erilaista arvostusta (tunnetila). Tästä johtuen, henkilö joka on 
epäarvostava muita kohtaan, voi kokea myös arvostuksen hetkiä ja toisaalta taas henkilö, 
joka on hyvin arvostava, voi kokea epäarvostuksen tai epäkiitollisuuden hetkiä. (Adler & 
Fagley 2005, 80-82.) Adlerin & Fagleyn (2012, 4) mukaan ihmiset voivat oppia kokemaan ja 
näyttämään enemmän arvostusta oikeanlaisella koulutuksella ja elämänkokemuksella. Arvos-
tusta voidaan siis sekä opettaa että oppia, joten voidaanko sitä myös kohdella organisaatiossa 
osaamisena vastaavalla tavalla kuin muutakin osaamista?  
 
Adler & Fagley (2005, 81) tutkivat arvostusta ja tunnistivat kahdeksan erilaista arvostuksen 
muotoa: ”have”-fokus, eli keskittyminen siihen mitä meillä on, kunnioitus, rituaali, nyky-
hetki, minä versus muut -vertailu, kiitollisuus, menetys ja vastoinkäymiset sekä ihmissuhteet. 
”Have”-fokuksessa keskitytään nimensä mukaisesti siihen, mitä meillä on, sen sijaan mitä 
meillä ei ole. Se on huomioimista, kiittämistä ja hyvän olon tuntemista siitä mitä meillä on 
elämässämme, kuten esimerkiksi terveys, perhe ja ystävät, omaisuus ja uskonto. Asiat, joita 
meillä on, ei ole sidottu konkreettiseen omistajuuteen vaan kyseessä voi olla myös henkinen 
asia tai tunne. (Adler & Fagley 2005, 82.) Arvostavan ihmisen fundamentaalinen ero muihin on 
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se, että hän ensisijaisesti keskittyy aina siihen mitä hänellä on, sen sijaan mitä ei ole. Arvos-
tuksella on merkittävä ja ainutlaatuinen panos siihen, miten onnellisia ja tyytyväisiä ihmiset 
ovat elämässään. (Adler & Fagley 2005, 106-107; Adler & Fagley 2012, 16.) 
 
Kunnioitus viittaa syvään tunteellisen, henkisen tai tuonpuoleisen yhteyden tuntemiseen jota-
kin asiaa kohtaan. Kunnioitus voi tulla esimerkiksi nähtyä vastasyntyneen lapsen, luonnon ih-
meitä tai auringonlaskun. Se on äkillinen tunne, joka voi jättää sanattomaksi hetkellisesti, 
sillä kokemaansa arvostuksen tunnetta voi olla vaikea kuvailla. Rituaalin näkökulma taas 
edustaa suorituksia, jotka edistävät arvostusta. Rituaalit auttavat meitä pysähtymään ja huo-
mioimaan asiat ympärillämme. Esimerkkejä rituaaleista ovat kävely luonnossa ja sen arvosta-
minen, pitkän matkan jälkeen uuteen kohteeseen saapuessa tunnettu turvallisuuden ja arvos-
tuksen tunne sekä nukkumaan mennessä pohdittu vähintään yksi asia, jota arvosti kyseisenä 
päivänä. (Adler & Fagley 2005, 82.)   
 
Arvostuksen nykyhetken puoli on positiivisten tunteiden tuntemista asioista ympärilläsi sa-
malla kun koet niitä. Se on ympäristön ja sen positiivisista ominaisuuksista tietoisena olemista 
ja yhteyttä niihin. Minä versus muut -vertailu on positiivisten tunteiden tuntemista asioiden 
arvostamisesta reaktiona vertailuun muihin tai omaan historiaan. Voit arvostaa nykyistä työ-
täsi, koska se on paljon parempi kuin edellinen työsi (vertailu itseen) tai koska se on paljon 
parempi kuin kaverin työ (vertailu muihin). Ihmisille on tyypillistä arvioida ärsykkeitä suh-
teessa vertailupisteeseen yksittäisten ärsykkeiden arvioinnin sijaan. Kun vertailupiste on ma-
talalla, on todennäköisempää, että nykyhetkeä arvostetaan enemmän. Kiitollisuus taas viittaa 
saadun hyödyn huomioimiseen ja kiittämiseen sekä kiitollisuuden tuntemiseen vaivannäöstä, 
uhrauksista ja toisen tekemistä asioista. Kiitollisuus on suhteellinen hyve, johon liittyy voi-
makkaita arvostuksen tunteita tiettyä henkilöä tai tiettyjä henkilöitä kohtaan. (Adler & 
Fagley 2005, 83.)  
 
Menetys ja vastoinkäymiset viittaavat positiivisten tunteiden tuntemiseen jostakin menettä-
mästään asiasta tai vastoinkäymisten kokemuksista, sillä vastoinkäymiset vaikuttavat usein 
siihen, että emme pidä hyviä asioita itsestäänselvyyksinä. Arvostavat ihmiset käyttävät vas-
toinkäymisen kokemuksiaan muistuttamaan itseään arvostamaan niitä hyviä asioita, joita 
heillä elämässä on. Adler & Fagley (2005, 84) väittävätkin, että kun muistuttaa itseään hy-
vistä seurauksista, kokemukset menetyksestä tai vastoinkäymisestä voivat muistuttaa arvosta-
maan myös niitä asioita, joita ei ole menettänyt vielä.  
 
Ihmissuhteet-näkökulma on elämässämme olevien ihmisten huomioimista, kiittämistä ja ar-
vostamista. Se sisältää arvostuksen siitä, että huolehditaan, saa tukea, on joku kenelle puhua 
ja joku, joka ymmärtää. Se on sen panostuksen arvostamista, jonka ihmissuhteemme muiden 
kanssa saavat aikaan elämässämme ja hyvinvoinnissamme. Lisäksi arvostusta voi esiintyä myös 
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laukaisijoiden tai strategian aiheuttamana. Laukaisijat ovat tapahtumia, jotka spontaanisti ja 
tarkoituksettomasti herättävät arvostuksen jossakussa, kun taas strategiat ovat tarkoituksen-
mukaista toimintaa ihmisiltä, joiden tavoitteena on edistää arvostuksen tunnetta. (Adler & 
Fagley 2005, 84.)  
2.2.1 Arvostuksen hyödyt  
Arvostus liittyy läheisesti siihen, miten toiset meitä arvioivat ja vaikuttaa sitä kautta itsetun-
toon; useimmat ihmiset haluavat saada positiivisen arvion muilta suojellakseen itsetuntoaan. 
Arvostusta kokiessa itsekunnioitus kasvaa ja tulee myös tarve välittää arvostusta eteenpäin. 
Usein stressikokemuksissa ydintekijänä on uhka minuudelle ja arvostuksen puute muodostaa 
nimenomaan sellaisen uhan. Arvostuksen puute voikin ilmetä esimerkiksi vähättelevänä käy-
töksenä. (Annen, Jacobshagen, Semmer & Stocker 2010, 117; MacAleavey 2012.)  
 
Arvostaminen korostaa hyvinvoinnin tunnetta ja tyytyväisyyttä elämään, kuten myös tunnetta 
yhteydestä siihen mitä meillä on, mitä me koemme ja elämään itseensä. Vaikka arvostus näh-
dään usein taipumuksena, se nähdään myös asiana, jota ihmiset voivat oppia ajan kanssa, ja 
se tekeekin siitä erityisen arvokkaan mitattavan. Arvostus myös edistää tyydyttävien ihmis-
suhteiden syntymistä ja lisää kykyä hallita stressiä. Arvostuksen kokeminen ja arvostettuna 
oleminen helpottaa ja tehostaa yksilön hyvinvointia ja positiivista mielialaa sekä tunnetta yh-
teydestä arvostuksen antajaan. Arvostuksen tunne mahdollistaa löytämään sen mikä on arvo-
kasta, se rikastaa ihmisten elämää ja lisää merkityksen tunnetta. (Adler & Fagley 2005, 79-81; 
Adler & Fagley 2012, 6-7.) 
 
Adler & Fagley (2005, 84) esittelivät arvostuksen mallin, jonka mukaan arvostuksen välittömät 
ilmentymät ovat pääasiassa vaikutuksia tai tietoisuus- ja/tai käyttäytymismalleja. Arvostuk-
sen tiedetään vahvistavan itsetuntoa ja sen vuoksi se on tärkeä tekijä hyvinvoinnissa ja voi-
makas resurssi stressin kanssa pärjäämisessä (Annen ym. 2010, 117). Arvostuksen tunne pitää 
hallussaan monia kognitiivisia ja tunteellisia elementtejä, jotka ovat tärkeitä pyrittäessä ym-
märtämään miten yksilöt kokevat onnellisuuden ja tyytyväisyyden elämään. (Adler & Fagley 
2005, 81.)  
2.2.2 Arvostus työelämässä 
Tutkimuksen mukaan Yhdysvalloissa 12% työpaikkaa vaihtaneista ilmoitti lähdön syyksi rahan, 
kun taas 88 prosentilla vastanneista syy oli jokin muu kuin raha. Useimmiten suurimpana teki-
jänä olikin kokemus siitä, että työntekijä ei tuntenut olevansa luotettu tai arvostettu. Organi-
saation kannalta tämä on todella huono asia, koska useimmiten lähtijät ovat myös ne osaa-
vimmat ja parhaiten koulutetut, joilla olisi juuri oikeat kyvykkyydet edistää organisaation kas-
vua ja kehittymistä. Lähtemiseen ei siis useimmiten vaikuta raha, vaan työtyytyväisyys, ja 
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työtyytyväisyyteen taas vaikuttaa voimakkaasti se, kuinka arvostetuksi työntekijä kokee it-
sensä. (Chapman & White 2012, 37-39.)  
 
Adler & Fagley (2012, 5) väittävät arvostuksen olevan tärkein menestykseen vaikuttava tekijä 
työpaikalla. Arvostus lisää hyvinvointia sekä suorasti että epäsuorasti, se muokkaa ja ylläpitää 
sosiaalisia yhteyksiä, edistää hyvää unenlaatua, rohkaisee auttamaan ja parantaa luottamusta 
ihmissuhteissa. Nämä ovat kaikki tärkeitä tekijöitä työpaikalla, etenkin ottaen huomioon 
työntekijöiden tarpeen tehdä enemmän yhteistyötä tiimeissä ja tukea toinen toistaan erilai-
sissa ryhmätöissä. Kun organisaatiot pyrkivät olemaan entistä joustavampia ja dynaamisempia 
kyetäkseen sopeutumaan nykyajan muuttuviin tarpeisiin, arvostus toisia kohtaan on olennai-
nen osa tehokasta suorituskykyä. Kun yksilöt ja työtiimit kokevat arvostusta ja tukea, he to-
dennäköisemmin tuntevat vahvempaa yhteyttä organisaatiota kohtaan ylipäätään. Arvostus on 
tärkeää sekä ihmisten yksityiselämässä että tehokkaassa, hyvinvoivassa työympäristössä. Kun 
työtiimit organisaatiossa osoittavat arvostusta toisilleen ja työpaikalleen, heidän yhteistyöta-
pansa voi tarttua muillekin. Epäitsekäs käytös leviää muillekin kuin vain välittömässä vuoro-
vaikutuksessa oleville. (Adler & Fagley 2012, 5.) 
 
Annenin ym. (2010, 117) mukaan arvostus on myös yksi kolmesta palkintotekijästä työelä-
mässä yhdessä rahan ja turvallisuuden tunteen sekä uramahdollisuuksien kanssa, ja joidenkin 
mukaan arvostus on näistä kaikista tärkein. Tutkimukset osoittavat, että arvostuksen rooli 
työelämässä on kolmijakoinen. Ensinnäkin arvostus selittää vaihtelua kahden hyvinvointiin liit-
tyvän indikaattorin välillä; se vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi työtyytyväisyyteen, mutta 
myös negatiivisesti kielteisten tunteiden kanssa. Toiseksi, arvostus vaikuttaa työtyytyväisyy-
teen työtunneista puhuttaessa. Jos kokee olevansa arvostettu, pitkät työpäivät eivät vaikuta 
negatiivisesti työtyytyväisyyteen, vaan ne voivat jopa lisätä työtyytyväisyyttä. Kolmanneksi, 
arvostus vähentää niin sanottujen laittomien tehtävien vaikutusta hyvinvointiin. Laittomat 
tehtävät ovat tehtäviä, jotka koetaan kohtuuttomiksi tai tarpeettomiksi. Ne eivät ole osa asi-
antuntijan roolia, jolloin ne rikkovat odotuksia siitä, mitä voidaan kohtuudella vaatia tietyltä 
henkilöltä. Arvostuksen puute työelämässä voikin näyttäytyä tällaisina laittomina tehtävinä. 
(Annen ym. 2010, 117, 121.)  
 
Arvostetuksi tunteminen on kriittistä: jokainen meistä haluaa tietää, että se mitä teemme on 
merkityksellistä ja että meillä on merkitystä. Ilman tunnetta siitä, että muut arvostavat, 
työntekijät alkavat tuntea itsensä hyödykkeeksi eivätkä ihmisiksi. Whiten (2016, 20) mukaan 
yksilöiden kokema arvostus työpaikalla myös synnyttää hyviä tuloksia, kuten kasvavaa sitoutu-
mista, vähäisempää henkilöstön vaihtuvuutta, korkeampaa asiakastyytyväisyyttä ja organisaa-
tion suunniteltua kasvua. Kun työntekijät eivät tunne itseään arvostetuiksi, tuloksina voi olla 
yhteyden puutetta organisaatioon, jolloin suorituskyky heikkenee, työntekijät lannistuvat ja 
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halu pysyä lujana vaikeuksia kohdatessa vähenee, työntekijät valittavat työstään, kollegois-
taan ja esimiehistään, he eivät halua tulla töihin, osallistuminen voi olla epäjohdonmukaista 
ja työntekijät myös pohtivat uuden työpaikan etsimistä ja lähtemistä organisaatiosta. (White 
2012, 146.)  
 
Pryce-Jones (2010, 56-57) tiivistääkin arvostuksen merkityksen työelämässä toteamalla, että 
”kun tunnet olevasi arvostettu, tunnet ja teet monia myönteisiä asioita lyhy-
ellä ja pitkällä aikavälillä. Tunnet olevasi motivoituneempi ja energisempi, 
autat muita enemmän, asetat haastavampia tavoitteita, haluat pysyä pidem-
pään työssäsi ja ottamaan vähemmän sairaslomaa.”.  
 
Tervehtiminen ja hyvän päivän jutustelut kollegojen kanssa ovat vuorovaikutuksen perusasi-
oita, mutta myös toisten arvostamista. Joskus työpaikalla saattaa tuoda esiin omia negatiivi-
sia, yksityiselämään liittyviä tunteita, mutta jatkuva negatiivinen ja epäystävällinen käytös ei 
ole arvostavaa muita kohtaan. (Larvi & Vanhala 2014.) Arvostus viestittää kiitoksesta ja tun-
nustuksesta selkeällä ja suoralla tavalla; työntekijät sanovat kohteliaisuuksia, kiittävät toisi-
aan vaivannäöstä, arvostavat apua ja esimiehet antavat mielenkiintoisia tehtäviä. Onkin sel-
vää, että sosiaalinen tuki ja vuorovaikutus vaikuttavat työntekijöihin viestimällä hyväksyntää 
ja tunnustusta. (Annen ym. 2010, 121-22.)  
 
MacAleaveyn (2012) mukaan muiden ihmisten arvostaminen vaatii panostamista, mutta yhtä 
tärkeää kuin on kertoa toiselle arvostuksesta, on myös kuulla itse olevansa arvostettu, saada 
vahvistus omasta vaikuttavuudesta. Onkin tärkeää muistaa myös itsensä arvostaminen, ei vain 
muiden arvostus. Myös Robbins (2013) muistuttaa ottamaan itsekin arvostuksen osoituksen 
vastaan ylpeänä, sillä tuleehan itseään arvostaa siinä missä muitakin. Hänen mukaansa myös 
serotoniinitasot nousevat, kun toinen ilmaisee arvostuksen ja sen ottaa oikein vastaan. Autta-
malla ihmisiä tunnistamaan heidän vahvuutensa ja löytämällä tapoja hyödyntää niitä päivit-
täisessä työssä, voidaan vaikuttaa poissaolojen määrään niitä vähentäen, tuottavuuden kasva-
miseen ja kompensaatioihin liittyvien valitusten vähentymiseen. Auttamalla työntekijöitä ar-
vostamaan omia vahvuuksiaan, on suurempi todennäköisyys, että he käyttävät vahvuuksiaan 
myös oman toimintansa parantamiseen. Kun arvostus auttaa rakentamaan ja ylläpitämään so-
siaalisia siteitä, sen odotetaan edistävän tehokasta yhteistyötä ja tiimityötä. Tiimit taas toi-
mivat pieninä yhteisöinä organisaation sisällä, ja kun tiimin jäsenet oppivat arvostamaan tii-
miään ryhmänä ja osana laajempaa kokonaisuutta arvojen kanssa, jotka kohtaavat myös hei-
dän omien arvojensa kanssa, he kasvattavat henkistä yhteyttä niin kollegoihin, esimieheen, 
organisaatioon kuin muihinkin, joita he palvelevat. (Adler & Fagley 2012, 12, 15.)  
 
Kiitollisuus, joka nähdään yhtenä arvostuksen osa-alueena, rakentaa sosiaalisia suhteita ja li-
sää luovaa ajattelua edistäen alaisten positiivista työn lopputulosta, ja se voi johtaa myös po-
sitiivisiin vaikutuksiin organisaation asiakkaissa. Kiitollisuus myös lisää luottamusta tuttaviin, 
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mutta vain jos heitä ei tunne vielä hirveän hyvin. Luottamus on avaintekijä hyvin toimivassa 
organisaatiossa ja kiitollisuus kasvattaa luottamusta, jota tarvitaan organisaation tehokkaa-
seen toimintaan. Kun organisaatiot jatkavat toimintaa erilaisissa tiimimuodostelmissa, pie-
nistä projektitiimeistä suurempiin yksikköihin, tarve luottaa toiseen ihmiseen kasvaa. Kiitolli-
suus voi olla erityisen hyödyllinen luottamuksen kasvattamisessa lyhytaikaisissa, projektitoi-
mintaan liittyvissä tiimeissä. Jotta tiimit toimivat mahdollisimman hyvin, sen jäsenten pitää 
tietää voivansa luottaa toisiinsa eikä tuntea, että heidät petetään. Tehokas tiimityö edellyt-
tääkin luottamusta. (Adler & Fagley 2012, 14, 24.)  
 
Myös ihmissuhteiden arvostamisessa nousee helposti esiin kiitollisuus; ei siitä mitä henkilö on 
tehnyt tai antanut, vaan kiitollisuutta hänestä, ja sen arvostamista, että kyseinen henkilö on 
mukana elämässämme. Kun ihmiset arvostavat toisiaan ja tunnistavat mitä heillä on toisis-
saan, he vahvistavat sosiaalisia suhteitaan ja parantavat tehokkuuttaan monissa asioissa. (Ad-
ler & Fagley 2012, 28.) Sosiaalinen tuki näyttääkin tarjoavan eniten puskuria stressin välttä-
miseksi ja luotettavat tiimikaverit edistävät sellaisia ihmissuhteita, jotka ovat oleellisia sosi-
aalisen tuen syntymiselle (Adler & Fagley 2012, 25). Työpaikalla etenkin epäonnistumisen het-
kellä on tärkeää saada kuulla ja tuntea olevansa arvostettu nimenomaan ihmisenä. Tällöin on 
kuitenkin hyvä huomioida, ettei tunnustus ja arvostus mene sekaisin. Tunnustus perustuu te-
kemiimme suorituksiin ja on sitä vaikuttavampi mitä vahvemmin se tulee johdolta alaspäin, 
kun taas arvostus korostaa enemmän sitä, mitä me olemme ihmisinä. Epäonnistumisen het-
kellä tunnustuksen antaminen olisi täysin väärä ja epäaito tapa toimia. On tärkeää saada ar-
vostusta siitä, keitä olemme elämässä ylipäätään, eikä vain siitä, mitä teemme työelämässä. 
(Robbins 2013.)  
 
Monet työnantajat haluaisivat työntekijöidensä olevan valmiita ottamaan laskelmoituja ris-
kejä, olemaan luovia työssään ja kokeilemaan erilaisia ideoita. Kun esimiehet kasvattavat 
vahvoja sosiaalisia suhteita alaisiinsa ja tiimien sisällä, he tarjoavat turvallisen alustan, joka 
edistää työntekijän luovuutta työssä, uusien ideoiden tutkimista, ja puhumista heidän huolis-
taan tavalla, joka avaa dialogin auttaen kehittämään uusia lähestymistapoja. Arvostuksen 
saaminen sekä kollegoilta että esimieheltä on suuri voima, joka lisää sekä henkilön nautti-
mista työstään että hänen suoritustaan. (Adler & Fagley 2012, 29.) 
2.2.3 Arvostuksen osoittaminen 
Arvostuksen osoittaminen kaikille työyhteisön jäsenille on todella tärkeää, sillä kaikilla työn-
tekijöillä on tarve tuntea itsensä oikeasti arvostetuksi niin esimiehen kuin kollegoidenkin sil-
missä (White 2016, 20). Arvostuksen osoittamisen muille uskotaan myös rakentavan sosiaalisia 
suhteita (Adler & Fagley 2005, 79), sillä kun arvostat toista ja hän sinua, syntyy molemmille 
positiivisia tunteita auttaen suhteen luomisessa (MacAleavey 2012).  
 
 27 
 
Työpaikalla avun arvostamisen ja kiitollisuuden näyttämisen odotetaan kasvattavan yhteisölli-
syyttä, luottamusta, tiedon jakamista ja yhteistyötä. Se kasvattaa ympäristön, joka optimoi 
yhteistyön ja positiivisen tiimityön vaikutuksen. (Adler & Fagley 2012, 28.) Kiitollisuuden ja 
arvostuksen ilmaiseminen voi lisätä luottamuksen ja sosiaalisen tuen kehittymistä, vahvistaen 
samalla positiivista käyttäytymistä, sillä ihmiset kokevat arvostuksen usein palkitsevaksi. (Ad-
ler & Fagley 2012, 25.) 
 
Positiivisen palautteen saaminen pelkästään kehityskeskusteluissa ei saa työntekijää tunte-
maan itseänsä oikeasti arvostetuksi (White 2012, 147). Guffey (2017) nostaa arvostuksen 
osoittamisessa esiin sen, että se mitä sanotaan, kuullaan ja tunnetaan eri tavoin. Esimerkiksi 
voidaan sanoa, että ”hienoa kun olet täällä”, mutta se kuullaan muodossa ”kiitos kun tulit” ja 
se synnyttää arvostuksen tunteen. Hän myös kehottaa antamaan arvostusta ennakkoon, eikä 
aina vasta tietyn tapahtuman jälkeen. Hänen mukaansa niin sanottu ennakkoarvostus muok-
kaa kohtaamista antamalla voimia etukäteen, synnyttämällä molemminpuolista luottamusta, 
vaikuttamalla asenteeseen ja vahvistamalla ammatti-identiteettiä. 
 
Se, kuinka usein arvostusta pitäisi osoittaa, riippuu monesta tekijästä, kuten työympäristöstä, 
yksilön persoonasta, esimiehen ja alaisen suhteesta ja yksilön ja tiimin ammatillisesta osaami-
sesta. Osaava ja pidemmän kokemuksen omaava työntekijä, jolla on hyvä suhde esimiehiin, ei 
välttämättä tarvitse arvostuksen osoituksia yhtä usein kuin uusi, juuri koulusta valmistunut 
työntekijä, joka vielä harjoittelee työn perusteita. Yleisesti ottaen usein on parempi kuin har-
voin. Kaikki haluavat tuntea olevansa arvostettuja, mutta arvostuksen pitää olla autenttista, 
ei teennäistä. (White 2012, 147.)  
 
Arvostus toista ihmistä kohtaan pitäisi myös aina kommunikoida. Jotta arvostus kommunikoi-
daan vaikuttavasti, se tulee esittää henkilökohtaisesti, yksilöllisesti, vastaanottajan arvosta-
malla tavalla, johdonmukaisesti aika ajoin, ja tavalla, jonka vastaanottaja kokee autent-
tiseksi. (White 2012, 149.) Robbinsin (2013) mukaan arvostuksen osoitus on parhaimmillaan 
yksinkertaista ja henkilökohtaista, sellaista jolla on merkitys meille. 
 
Larvi & Vanhala (2014) listaavat konkreettisia tapoja osoittaa arvostusta. Näitä ovat näkemyk-
sen tai mielipiteen kysyminen, kuulumisten kyseleminen, kuunteleminen ja läsnä oleminen, 
lisäkysymysten esittäminen, toisen ajatuksiin myönteisesti suhtautuminen, avoimuuteen ja 
uusien työtapojen kokeilemiseen kannustaminen virheitä pelkäämättä, palautteen antaminen, 
avun pyytäminen ja tarjoaminen, mielenkiintoisen ja vastuullisen työn tarjoaminen ja työrau-
han antaminen.  Myös MacAleavey (2012) korostaa arvoituksen osoittamisen tapoja olevan eri-
laisia, mutta nykypäivänä etenkin käsin kirjoitetulla viestillä voi olla huomattavasti suurempi 
merkitys kuin esimerkiksi sähköpostiviestillä.  
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Arvostuksen kommunikointia helpottaakseen ja eri tapoja osoittaakseen Chapman & White 
(2012, 20) loivat viisi erilaista arvostuksen kieltä, sillä heidän mukaansa se mikä saa toisen ih-
misen tuntemaan olonsa arvostetuksi, ei välttämättä toimi toisella ihmisellä yhtä hyvin. Whi-
ten (2012, 147) mukaan on normaalia viestiä toiselle henkilölle sillä arvostuksen tavalla, kie-
lellä, jonka itse kokee parhaaksi, mutta se ei tarkoita, että toinen henkilö suosisi ensisijai-
sesti samaa tapaa. Onkin kriittistä osoittaa arvostus kollegalle sillä arvostuksen tavalla, jota 
he arvostavat, mutta toisaalta vaikka kommunikoisi arvostuksen oikealla tavalla, esimerkiksi 
avun antamisena, mutta jos vastaanottaja ei arvosta toimintaa, sillä on hyvin vähäinen vaiku-
tus. Arvostuksen kieliä ovat vahvistussanat (Words of Affirmation), laatuaika (Quality Time), 
palvelukset (Acts of Service), lahjat (Tangible Gifts) ja kosketus (Physical Touch).  
 
Vahvistussanat on kieli, joka käyttää positiivisen viestin toiselle henkilölle lähettäviä sanoja. 
Kommunikoimalla arvostuksen tällä kielellä, vahvistetaan henkilön myönteisiä ominaisuuksia.  
Vahvistussanoilla voidaan viitata henkilön työsuoritukseen tai häneen ihmisenä. Työsuorituk-
seen viitatessa voidaan verbaalisesti tuoda esiin henkilön saavutus tai suoritus ja kehua häntä 
siitä, kun taas arvostaessa häntä ihmisenä, keskitetään kehut henkilön positiivisiin luonteen-
piirteisiin tai muihin persoonallisuuden elementteihin. (Chapman & White 2012, 45-48.) On 
huomattu, että kun esimies tai kollega havainnoi positiivisia luonteenpiirteitä ja verbaalisesti 
tuo ne esiin, auttaa se yksilöä kehittämään vahvuuksiaan entisestään. Kokemus siitä, että 
juuri hänen persoonastaan tai luonteenpiirteestään pidetään, saa hänet tuntemaan itsensä 
hyvin arvostetuksi. (Chapman & White 2012, 49.) Vahvistussanoja voi kommunikoida henkilö-
kohtaisesti, tiimin edessä, kirjoitettuna tai suuremmalle yleisölle. Oleellista on kuitenkin, 
että sanojen ja sanojan tulee olla vilpitön viestissään. (Chapman & White 2012, 50-53.)  
 
Työntekijöiden arvostaminen laatuajan kielellä on erittäin vaikuttava työkalu etenkin esimies-
alaissuhteessa. Laatuaikaa ”puhuvat” työntekijät haluavat yksinkertaisesti kokea, että heidän 
työnsä on merkittävää ja esimies arvostaa heidän panostaan. Lyhyet, mutta aidot ilmaisut 
siitä, että heidän tekemisestään ollaan kiinnostuneita, saa heidät tuntemaan itsensä arvoste-
tuiksi. Kahdenkeskinen aika esimiehen tai kollegan kanssa ja jakamaton huomio voivat olla 
monessa organisaatiossa nykypäivänä todella harvinaisia ja siksi niillä onkin suuri merkitys. 
(Chapman & White 2012, 57-58.) Yleisin tapa käyttää laatuajan kieltä, on laadukas keskus-
telu, eli empaattinen dialogi, jossa kaksi yksilöä jakavat ajatuksiaan, tunteitaan ja toiveitaan 
ystävällisessä ja keskeyttämättömässä kontekstissa. Laadukkaassa keskustelussa arvostuksen 
osoittajan rooli on keskittyä enemmän kuuntelemaan kuin puhumaan. On myös tärkeää viestiä 
vastaanottajalle, että pyritään luomaan ilmapiiri, jossa hän pystyy jakamaan ajatuksiaan suo-
rituksistaan, turhautumisistaan ja ideoistaan, ja että kysymyksiä esitetään, koska ollaan ai-
dosti kiinnostuneita hänen näkemyksistään. Laatuajan viettäminen vaatiikin positiivista asen-
netta ja kykyä olla läsnä hetkessä. (Chapman & White 2012, 59-60, 67.)  
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Palvelukset-kielessä arvostuksen kokemus tulee siitä, että muut haluavat ja pääsevät autta-
maan. Teot siis ovat tärkeämpiä kuin puheet. (Chapman & White 2012, 71.) Aito johtajuus 
vaatii halukkuutta palvella muita, oli sitten kyseessä asiakas tai kollega. Kun muut tietävät 
jonkun työskentelevän niin kovasti kuin pystyy, mutta olevan silti jäljessä aikataulusta, kolle-
gan tai esimiehen tarjoama apu voi olla todella rohkaisevaa niin itse työntekijälle kuin koko 
henkilökunnallekin. (Chapman & White 2012, 72.) Adler & Fagley (2012, 27) toteavatkin, että 
kun työntekijät oppivat huomioimaan ja tunnustamaan kollegoiltaan saamansa avun, he to-
dennäköisemmin vastaanottavat enemmän sosiaalista tukea sen lopputuloksena. Myös luotta-
mus on tärkeä osa toisten auttamista, kaikkien osapuolten pitää kokea, että heidän avuliai-
suuttaan ei käytetä heitä vastaan. Aidot sosiaaliset suhteet auttavat tällaisen luottamuksen 
luomisessa. (Adler & Fagley 2012, 27.)  
 
Lahjukset-kieltä käytettäessä, eli lahjoja annettaessa, tulee olla varma siitä, että vastaanot-
taja oikeasti arvostaa fyysisiä lahjoja, ja lahjan tulee olla vielä sellainen, jolla on merkitystä 
vastaanottajalle (Chapman & White 2012, 85-86). Lahja voi olla fyysisen lisäksi vapaa-ajan 
muodossa. Vapaa-ajan tärkeys ja arvostaminen on noussut esiin etenkin nuoremmilta työnte-
kijöiltä, ja heille nimenomaan vapaapäivien saaminen arvostuksen osoituksena voi olla todella 
merkittävää. (Chapman & White 2012, 89.)  
 
Kosketus voi olla kädenpuristuksen, yläviitosen, selkään taputuksen, käden olalle asettamisen 
tai halauksen muodossa. Kannustava ja täysin platoninen kosketus voi olla merkittävä arvos-
tuksen osoitus kollegalle, mutta toisaalta fyysisessä kosketuksessa, etenkin naisen ja miehen 
välillä, on aina väärinymmärryksen riski. Kosketuksen käyttäminen arvostuksen kielenä vaatii-
kin oikeanlaisen ilmapiirin ja todellisen luottamuksen työntekijöiden kesken. Kukaan ei saa 
joutua pelkäämään, että kosketusta käytetään väärin tai että sen avulla vahingoitetaan toisen 
ihmisen henkilökohtaista tilaa. (Chapman & White 2012, 94-96.)  
 
Chapman & White (2012, 179) löysivät myös sekä sisäisiä että ulkoisia tekijä, jotka vaikutta-
vat työntekijöiden väliseen arvostuksen puutteeseen. Sisäiset tekijät ovat usein lähtöisin 
meistä itsestämme, kun taas ulkoiset tekijät liittyvät työympäristöön. Sisäisiä tekijöitä arvos-
tuksen puutteelle voivat olla esimerkiksi omat, liian korkealle asetetut odotukset. Tällöin olisi 
hyvä rauhassa pohtia uudelleen, mitä voisi itse tehdä asialle. Voimme myös kokea kollegan tai 
jonkin hänen luonteenpiirteensä ärsyttävänä, mutta jos he kuitenkin hoitavat työnsä hyvin, 
olisi suositeltavaa keskittyä tunnistamaan arvostettavia elementtejä työsuorituksista, vaikka 
he olisivatkin muuten jollakin tapaa ärsyttäviä. (Chapman & White 2012, 180-181.) Robbinsin 
(2013) mukaan arvostusta osoittaakseen pitää haluta löytää ihmisestä ne parhaat puolet, joita 
ei välttämättä löydä heti. Tulee siis tehdä valinta ja systemaattisesti kehittää omaa toiminta-
tapaa, jonka avulla pyrkii tunnistamaan toisten ihmisten hyviä puolia ja tuomaan niitä esiin.  
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Ulkoisia tekijöitä arvostuksen puutteessa voivat olla esimerkiksi kommunikoinnin vähäisyy-
destä tai puutteellisuudesta johtuva riittämätön tieto eri henkilöiden vastuualueista. Karri-
koidusti jos henkilön vastuualue on A, ja joku odottaa hänen hoitavan vastuualuetta B, on to-
dennäköistä, että väärän tiedon pohjalta odotuksensa asettanut henkilö ei arvosta toisen hen-
kilön työsuoritusta. Voi toki myös olla niin, että työntekijä ei suoriudu omista työtehtävistään 
asianmukaisesti. Syinä voivat olla esimerkiksi henkilökohtaiset ongelmat kotona, fyysiset on-
gelmat, alhainen työmoraali tai työhön itseensä liittyvät haasteet kuten perehdytyksen tai 
koulutuksen puute. Viimeksi mainitussa syynä on usein se, että organisaatiolla ei ole tehok-
kaita prosesseja tarkastamiselle, palautteelle, ohjeistamiselle ja korjaamiselle. (Chapman & 
White 2012, 182-186.)  
 
Vaikka teorialähteissä ei varsinaisesti puhuta empatian tai tunneälyn merkityksestä arvostuk-
sen antamisessa, kokemisessa ja osoittamisessa, uskon niillä olevan suuri merkitys siihen, mi-
ten yksilöt toimivat toisiaan kohtaan. Tunneäly ja empatia auttavat hahmottamaan maailmaa 
toisen ihmisen näkökulmasta ja sen myötä myös esimerkiksi osoittamaan arvostusta tavalla, 
joka on toiselle ihmiselle merkityksellistä. Nimenomaan kollegiaalisesta arvostuksesta puhut-
taessa näen myös tietämyksellä olevan merkittävän roolin arvostuksen syntymisessä. Mikäli 
emme tiedä mitä kollegamme osaavat ja mihin he pystyvät, miten voimme tällöin arvostaa 
heidän osaamistaan ja asiantuntijuuttaan? Jotta kollegaa voi arvostaa kokonaisvaltaisesti sekä 
ihmisenä että asiantuntijana, on oltava riittävä ymmärrys ja tietämys heistä ja heidän osaa-
misestaan ja kyvykkyydestään. Toisaalta tunneäly ja empatia ovat osaamista ja Adlerin & 
Fagleyn (2012, 4) mukaan arvostusta voidaan kohdella myös osaamisena. Mikä on siis osaami-
sen rooli arvostuksen kokemisessa ja osoittamisessa pyrittäessä tukemaan niitä osaamisen joh-
tamisen avulla? 
2.3 Mitä on osaaminen? 
Jos arvostusta voidaan käsitellä osaamisena, jota voidaan oppia ja opettaa, ja osaamisen joh-
taminen tukee osaamisen tunnistamista ja kehittämistä, voisiko osaaminen itsessään olla ar-
vostuksen ja osaamisen johtamisen yhdistävä tekijä? Osaaminen on ominaista asiantuntijoille 
ja asiantuntijaorganisaatioille (Kolari 2010, 19). Työssä osaamisessa työ ja työntekijä muodos-
tavat kokonaisuuden, ja jos työntekijä erotetaan kontekstista, hän voi näyttää osaamatto-
malta. Täten siis prosessi ja yhteisö määrittävät mikä on osaamista, mitä osaamista tulisi olla 
ja kuka tai ketkä ovat osaajia. (Oikarinen & Pihkala 2010, 50.) 
 
Osaamisen käsite on hyvin monipuolinen (Bennour & Crestani 2007, 5745) ja sille on annettu 
tutkimuksissa lukuisia eri määritelmiä ja käsitteitä asiayhteydestä ja käyttötilanteesta riip-
puen. Osaamisen lähikäsitteitä ovat muun muassa kompetenssi (eng. competence), kyvykkyy-
det (eng. capabilities), tieto (eng. knowledge), tietotaito (eng. know-how), taidot (eng. skills) 
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ja osaamispääoma (eng. intellectual capital). Tulkinnasta riippuen käsitteet ovat toisiinsa si-
sältyviä, limittyviä tai erillisiä kokonaisuuksia. 
 
Huolimatta erilaisista osaamisen lähikäsitteistä, tässä kehittämistyössä osaamiseen viitataan 
ensisijaisesti nimenomaan käsitteellä osaaminen, jonka nähdään kattavan yhdistelmä tietä-
mystä, taitoja ja yksilön henkilökohtaisia ominaisuuksia, kuten Spencer & Spencerin (1993, 
11) määritelmässä. Tietoperustassa esiintyy myös osaamisen rinnakkaiskäsite kompetenssi, 
niissä kohdissa, joissa sen käyttö on perusteltua alkuperäislähteen ja/tai kontekstin vuoksi.   
 
Osaamista tarkastellaan kahdesta eri näkökulmasta; organisaation ja yksilön näkökulmasta 
(kuvio 5).  
 
 
Kuvio 5: Osaamisen tasot tässä opinnäytetyössä 
 
Organisaation osaamisen yhteydessä määritellään myös mitä ovat osaamispääoma ja ydinosaa-
minen, ja yksilön osaamisen yhteydessä tarkastellaan ammatillista ja sosiaalista osaamista, 
joista voidaan käyttää myös käsitteitä kova osaaminen (ammatilliset) ja pehmeä osaaminen 
(sosiaaliset). (Brandi & Iannone 2016, 231.)  
2.3.1 Osaamisen monta määritelmää 
Esimerkiksi Lehtonen (2002, 77) käyttää väitöskirjassaan englanninkielistä käsitettä compe-
tence kuvaamaan organisaation osaamista, kun taas Mikander (2015, 12) kääntää englannin-
kielisen competence-käsitteen suomenkieliseksi kompetenssiksi ja rinnastaa sen suoraan osaa-
miseen yläkäsitteenä. Vastaavasti myös englanninkielinen knowledge taipuu suomen kielessä 
muun muassa tiedoksi, tietämykseksi, kokemukseksi, tuntemukseksi ja taidoksi ja sitä voidaan 
käyttää myös kuvaamaan osaamista. Pietiläinen (2010, 60) huomauttaakin, että useiden eri-
laisten määritelmien ja lähestymistapojen käyttö ja niiden sekoittuminen ovat johtaneet 
osaamiskeskustelun epämääräisyyteen.  
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Mikander (2015, 12) käyttää Pro gradu-tutkielmassaan osaamisesta käsitettä kompetenssi, 
joka korostaa yksilön pätevyyttä, kykyä suoriutua työssä vaadittavista tehtävistä ja oikeaa 
koulutusta tiettyyn tehtävään. Samalla linjalla jatkavat North & Reinhardt (2003, 1374) mää-
rittelemällä kompetenssin kuvaavan henkilölle asetettujen, tai hänen itsensä asettamien vaa-
timusten, ja henkilön osaamisen ja potentiaalin välistä suhdetta vaatimusten täyttämiseksi. 
Heidän mukaansa osaaminen konkretisoituu sillä hetkellä, kun tietämystä sovelletaan, jolloin 
siitä tulee myös mitattavampaa tekemisen tuloksena. Samaa teoriaa tukevat myös Henfrids-
son, Lindgren & Schultze (2004, 439) toteamalla, että osaaminen ei ole vain tiedon levittä-
mistä, vaan jatkuvaa suoritusta. Heidän mukaansa osaaminen ei ole objekti, jonka organisaa-
tio tai yksilö omistaa, vaan pikemminkin jatkuva tuottamisen ja kopioinnin prosessi. Tässä jat-
kuvassa prosessissa osaamisella on dualistinen rooli: se palvelee sekä panoksena että toimin-
nan tuloksena.  
 
Osaaminen ei vähene käytössä, vaan se kehittyy ja paranee, kun sitä sovelletaan ja jaetaan. 
Osaamista on kuitenkin hoidettava ja suojeltava, sillä se heikkenee, jos sitä ei käytetä. Ha-
melin & Prahaladin (1990, 5-6) mukaan osaaminen onkin liima, joka sitoo olemassa olevaa lii-
ketoimintaa ja toimii uuden liiketoiminnan moottorina. Osaaminen voidaan määritellä myös 
työhön liittyvän käyttäytymisen abstraktioina. Tällöin osaaminen viittaa tapoihin tehdä tai-
doista, tietämyksestä ja kyvykkyydestä hallittavampaa ja osoitettavampaa. (Kunzmann & 
Schmidt 2006, 1078.) 
 
Hätönen (2011, 13) lähestyy osaamista Greenin (1999) tekemän osaamisympyrän avulla (kuvio 
6), joka tuo osaamisen eri tasoja ja puolia yhteiseen malliin.  
 
 
Kuvio 6: Osaamisympyrä (mukailtu Hätönen 2011, 13) 
 33 
 
Osaamisympyrässä on pystysuoralla akselilla osaamisen kaksi ulottuvuutta (organisaatio ja yk-
silö) ja vaakasuoralla akselilla osaamisen tyyppiulottuvuus (tiedot ja taidot sekä työskentely-
tavat ja vuorovaikutus). Akselit muodostavat neljä eri lohkoa, joista muodostuu yhdessä orga-
nisaatiossa tarvittava osaaminen, eli 1) organisaation ydinosaaminen, 2) arvoihin ja toiminta-
tapoihin liittyvä osaaminen, joihin kuuluu arvot, työntekijöiden yhteiset uskomukset, työkult-
tuuri ja käyttäytymisnormit, 3) työelämäosaaminen, eli yleinen työelämän tehtävissä tarvit-
tava osaaminen, ja 4) eriytyvä ammatillinen osaaminen. Lohkot 1 ja 2 edustavat organisaation 
identiteettiä ja työympäristöä, jossa työntekijät työskentelevät, eli organisaation osaamista, 
kun taas lohkot 3 ja 4 edustavat yksilöiden työtehtävissä konkreettisesti käyttämää osaamista, 
eli yksilön osaamista.  
 
Osaamisen jaottelu 
Erilaisten määritelmien lisäksi tutkimuksista löytyy monia erilaisia tapoja jaotella osaamisia. 
Taulukossa 2 on kiteytetty jaottelun eri tapoja.  
 
Taulukko 2: Yhteenveto osaamisen jaottelusta  
 
Kunzmann & Schmidt (2006, 1078) jakavat osaamisen kahteen eri ryhmään näkökulman mu-
kaan: organisaation osaamiseen ja yksilön osaamiseen. Schmiedinger, Stephan & Valentin 
(2005, 162-164) käyttävät vastaavaa jaottelua, mutta he puhuvat inhimillisestä osaamisesta 
yksilön osaamisen sijaan. He määrittelevät inhimillisen osaamisen verkostoksi monimutkaisia 
itseohjautuvia ammatillisia, metodologisia, sosiaalisia ja henkilökohtaisia tietoja ja taitoja, 
jotka ovat syntyneet elämänmittaisessa biografisessa kehityksessä. Tämän mukaan ihmisläh-
töinen organisaation osaaminen on verkostoja, jotka rakentuvat yksittäisistä, yksilöiden 
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omista osaamispaketeista. Tätä jaottelua tukevat myös löydökset, joiden mukaan osaamista 
määritellessä ja jaotellessa strategiakirjallisuus korostaa usein organisaation näkökulmaa, eli 
osaamista makrotasolla, kun taas henkilöstöhallintoon liittyvä kirjallisuus korostaa yksilön nä-
kökulmaa, eli mikrotasoa. (Henfridsson ym. 2004, 437-438.)  
 
Håland & Tjora (2006, 1009) tarkastelevat myös osaamista sekä yksilön että organisaation nä-
kökulmasta, kuten edellisessä kappaleessa, mutta he lisäävät kokonaisuuteen myös ominai-
suuden ja prosessin käsitteet (taulukko 3).  
 
Taulukko 3: Näkökulmia osaamiseen (mukailtu Håland & Tjora 2006, 1009) 
 
Yksilön näkökulmassa osaaminen on yhtä kuin yksilön ominaisuus ja organisaation näkökul-
massa osaaminen on työntekijöiden yksilöllisten ominaisuuksien kertymä. Prosessi taas kuvaa 
osaamista yksilön näkökulmasta työssä suoriutumisena, ja organisaation näkökulmasta proses-
seina ja suhteina organisaation jokapäiväisessä työssä. (Håland & Tjora 2006, 1009.) 
 
Osaamiselle ei ole yhtä selkeää yhteistä määritelmää, vaan määritelmä riippuu kontekstista. 
Sen vuoksi Schmiedinger ym. (2005, 165) käyttävät inhimillisen ja organisaation osaamisen yh-
distelmää kuvaamaan sitä faktaa, että inhimillinen osaaminen ei yksinään riitä edistämään 
yrityksen suorituskykyä ilman olemassa olevia työkaluja ja materiaaleja. Heidän mukaansa 
vain yhdistelmä mahdollistaa olemassa olevan osaamisen aktivoinnin organisaation konteks-
tissa. 
 
Denizci & Namasivayam (2006, 387-388) jaottelevat osaamiset kolmeen ryhmään: ammatilli-
siin, eli kykyihin käyttää organisaatiorakennetta, sosiaalisiin, eli kykyihin työskennellä muiden 
organisaation työntekijöiden kanssa, ja yksilön kaupalliseen osaamiseen, eli kykyihin työsken-
nellä asiakkaiden kanssa. Aramina & Lapina (2011, 1-2) määrittelevät osaamisen yhdistelmäksi 
tietoa, taitoja ja asennetta, joka täyttää tietyntyyppisen tai -tasoisen tehtävän suorittami-
seen vaadittavan pätevyyden. He jakavat osaamiset neljään eri ryhmään: ammatilliseen osaa-
miseen, sosiaaliseen ja kommunikointiosaamiseen, henkilökohtaiseen ja vastuulliseen sekä in-
novatiiviseen, oppimis- ja johtamisosaamiseen.  
 
Myös Hong & Ståhle (2005, 135-137) tunnistivat tutkimuksessaan tapoja jaotella osaamista 
useampaan eri kategoriaan. He käyttävät käsitteitä yksilöllinen tai työntekijäosaaminen, 
tiimi- tai projektityöosaaminen, verkosto-osaaminen sekä yrityksen laajuinen strateginen 
osaaminen, johon kuuluvat myös ydinosaamiset. Kliesch & Schreyögg (2005, 3-4) sekä Hamel 
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& Prahalad (1990, 4) tuovat myös ydinosaamiseen esiin osana organisaation osaamista. Ben-
nour & Crestani (2007, 5763) korostavat artikkelissaan osaamiskäsitteen kompleksisuutta nos-
tamalla esiin sen erilaisia ominaisuuksia, kuten yksilöllisyys, kollektiivisuus, hankintatapa, tär-
keys, tietämys, käyttäytyminen ja osaaminen.  
 
Lammi (2012, 74) taas lähestyy osaamista strategisen osaamispääoman mallin (kuvio 7) mukai-
sesti, jossa osaamispääoma koostuu erilaisista muista pääomista, eli vastaavista osaamisista 
kuin edellä mainituissa jaotteluissa.  
 
 
Kuvio 7: Strategisen osaamispääoman malli (Lammi 2012, 173) 
 
Lammin (2012, 169) mallin mukaan osaamispääoma koostuu henkilöpääomasta ja rakennepää-
omasta, henkilöpääoma taas koostuu yksilöllisestä ja sosiaalisesta pääomasta ja rakennepää-
oma koostuu organisaation pääomasta ja suhdepääomasta. Rakennepääoman voidaan nähdä 
olevan yhtä kuin organisaation osaaminen, kun taas henkilöpääoma vastaa yksilön osaamista. 
Yrityksen menestyksen nähdään perustuvan pitkälti henkilöpääomaan, eli ajattelevaan pää-
omaan. Yritys ei kuitenkaan voi omistaa henkilöpääomaa, joten jos työntekijöitä lähtee, ra-
kenteellinen pääoma jää jäljelle. Henkilöpääoma ja rakenteellinen pääoma vaikuttavat toi-
siinsa: henkilöpääoma luo rakenteellista pääomaa ja samaan aikaan kun rakenteellinen pää-
oma kasvaa, myös henkilöpääoma kehittyy. (Lammi 2012, 74.)  
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Syväjärvi (2016) käyttää jaottelua inhimillisiin kompetensseihin ja organisaation kompetens-
seihin ydinosaamisen mukaan lukien, mutta hän käyttää myös käsitteitä ilmeiset ja piilevät 
kompetenssit sekä pinnalliset ja sisäiset kompetenssit (kuvio 8).  
 
Kuvio 8: Ilmeiset ja piilevät sekä pinnalliset ja sisäiset kompetenssit (Syväjärvi 2016)  
 
Syväjärven (2016) mukaan osaamista voidaankin reflektoida kahdella tapaa: joko sen mukaan 
onko se ilmeistä vai piilevää tai pinnallista vai sisäistä osaamista. Syväjärven pinnallisia ja si-
säisiä kompetensseja visualisoiva kuvio on todennäköisesti alun perin Spencer & Spencerin 
(1993, 11) versiosta tehty mukaelma (kuvio 9).  
 
Kuvio 9: Ydin- ja pintaosaaminen (mukailtu Spencer & Spencer 1993, 11) 
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Spencer & Spencer (1993, 9-15) käyttivät osaamista lähestymistapana henkilöstöresurssien ar-
vioimiseen ja työhön liittyvän menestyksen ennustamiseen. He määrittelivät osaamisen yksi-
lön perustavanlaatuisiksi ominaisuuksiksi, jotka vaikuttavat tehokkaaseen työsuoritukseen. 
Näitä ominaisuuksia ovat johdonmukaiset motiivit, fyysiset ominaisuudet, itsetuntemus ja tie-
dot ja taidot. Kuvion 9 mukaisesti tiedot ja taidot ovat ihmisten näkyviä ja suhteellisen pin-
nallisia ominaisuuksia, joita on helppo kehittää. Sen sijaan itsetuntemus, motiivit, arvot ja 
asenteet ovat piilotettuja ja syvällisempiä luonteenpiirteitä, joita on vaikeampi kehittää. 
(Spencer & Spencer 1993, 11.)  
 
Osaaminen voidaan nähdä myös tärkeimpänä työvoiman muodostajana, eli kertyneenä älylli-
senä potentiaalina, joka tuottaa suotuisat olosuhteet tieteelliselle ja teknologiselle kehityk-
selle, työn tuottavuuden lisäämiselle ja innovaatioiden muutokselle tuotannon kehityksessä 
tai organisaatiokulttuurin parantamistekijänä, joka parantaa tuotantosuhdetta koordinoimalla 
tutkimuksia ja toimia sekä kehittää tuotantoprosessia varmistaen yrityksen suorituskyvyn hal-
linnan. Osaamista voidaan kuvailla myös tekijänä, joka perustuu tarkoitukselliseen, luovaan ja 
terveelliseen ympäristöön ja luo edellytykset yrityksen kiinnostuksen yhdenmukaistamiselle 
sekä työvoiman laadun ominaispiirteenä, eli kaikkena sellaisena, mikä tekee yksilöstä persoo-
nan ja johon koulutus vaikuttaa edistäen tiettyä työtä. (Aramina & Lapina 2011, 5-6.)  
 
Erilaisia jaottelutapoja ja näkökulmia osaamisen määrittelyyn on siis monia, ja tilannetta kri-
tisoidaan, sillä yhteisille määrittelyille on tarvetta. Otala (2008, 37) toisaalta kritisoi myös 
sitä, että yksilön ja organisaation osaamista ei oikeasti osata erottaa toisistaan ja yrityksissä 
keskitytään vain yksilöiden osaamisen kehittämiseen.  
 
Kehittämistyön tekijän näkökulmasta osaamisen käsitteen määrittelyn monimutkaisuus ja 
puutteellisuus, sekä englanninkielisten käsitteiden moninaisuus asettivat todellisen haasteen. 
Yhteiselle näkökulmalle ja määritelmälle olisi ehdottomasti tarvetta kuten myös selkeille nä-
kökulmille siitä, miten käsitettä voidaan jaotella eri näkökulmien mukaan. Lammin strategi-
sen osaamispääoman malli tarjosi kattavan kuvan eri osaamisista ja näkökulmista, mutta toi-
saalta hänen käyttämänsä pääoman käsite on omiaan aiheuttamaan sekaannusta osaamisen ja 
kompetenssien käsitteiden rinnalla. Vaikkakin siis malli on kokonaisvaltainen ja informatiivi-
nen, siinä käytetyt käsitteet sekoittavat helposti lukijaa. Teorialähteiden pohjalta pystyi kui-
tenkin tunnistamaan melkein kaikille määrittelyille yhteisen jaottelun organisaation ja yksilön 
näkökulmiin, ja sen mukaisesti myös tässä kehittämistyössä edetään. Seuraavissa luvuissa pe-
rehdytään tarkemmin organisaation ja yksilön osaamisiin.  
2.3.2 Organisaation osaaminen 
Ennen kuin voidaan ottaa kantaa siihen, onko Otalan (2008, 37) edellä mainittu kritisointi ai-
heellista tässä kontekstissa, tulee ymmärtää mitä organisaation osaamisella tarkoitetaan. Tai 
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voiko organisaatiolla olla edes osaamista? Kolari (2010, 20) kritisoi organisaation osaamisen 
käsitettä, sillä hänen mukaansa organisaatio itsessään ei voi oppia tai olla älykäs, vaan organi-
saation yksilöt muodostavat organisaation osaamisen.  
 
Taatila (2004, 92-93) analysoi väitöskirjassaan organisaation kompetenssin käsitettä, joka hä-
nen mukaansa on yhtä kuin organisaation sisäinen kyky saavuttaa tarkastelijasta riippuvaisia 
tilannesidonnaisia tavoitteita. Sisäinen kyvykkyys taas muodostuu tilannesidonnaisesta yhdis-
telmästä organisaation hallitsemia attribuutteja, jotka ovat saatavilla tilanteessa. Attribuut-
tien määrä on suuri ja teoriassa niitä voi olla rajattomasti, mutta Taatila luokittelee ne kol-
men tekijän alle: yksittäisiin henkilöihin, omaisuuteen ja organisaation rakenteeseen perustu-
vat tekijät. Taatilan määritelmässä organisaation ympäristö ei kuulu sen kompetensseihin, 
vaikkakin kyseessä on tärkeä tekijä, joka on jatkuvasti yhteydessä kompetenssitekijöihin. 
Myös eri sidosryhmät asettavat erilaisia tavoitteita organisaatioille, joten organisaation kom-
petenssi riippuu myös sen arvioijan tavoitteista. Tarvittavat organisaation kompetenssitekijät 
riippuvat tilanteesta, sillä organisaation kompetenssin käyttö on tilannesidonnaista. 
 
Schmiedinger ym. (2005, 165) taas lähestyvät organisaation osaamista yksinkertaisemmalla 
määritelmällä, jonka mukaan se on yhdistelmä yksilöllistä osaamista sekä fyysisiä resursseja 
ja toimintoja, kuten käyttöresursseja, työvälineitä ja -materiaaleja, joita yksilöt hyödyntävät 
edistääkseen organisaation suorituskykyä. Myös Lammi (2012, 166-169) määrittelee organisaa-
tion osaamisen vastaavalla tavalla, vaikkakin hän käyttää käsitteitä rakennepääoma, suhde-
pääoma ja organisaation pääoma. Hänen mallissaan rakennepääoma koostuu suhdepääomasta 
ja organisaation pääomasta (kuvio 10).  
 
 
Kuvio 10: Organisaation osaaminen Lammin (2012, 166-169) mallin mukaan 
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Suhdepääomaan luetaan kuuluvaksi suhteet yrityksen ulkopuolella oleviin yhteisöihin ja hei-
dän potentiaalinsa vaikuttaa organisaation kykyihin luoda ja muodostaa arvoa, jolloin se koos-
tuu liiketoimintapääomasta ja ympäristöpääomasta. Liiketoimintapääoman sisällä ovat suh-
teet tärkeimpiin, samalla liiketoiminta-alueella toimiviin tahoihin, kuten yhteistyökumppanei-
hin, (tavaran)toimittajiin, kilpailijoihin ja asiakkaisiin. Ympäristöpääoma taas keskittyy oman 
liiketoiminta-alueen ulkopuolella toimiviin tahoihin, kuten poliitikkoihin, lainsäätäjiin, eri toi-
mielimiin, sijoittajiin, tiedotusvälineisiin, yliopistoihin ja muihin koulutusinstituutioihin sekä 
ammattiliittoihin ja erilaisiin neuvoa antaviin tahoihin. (Lammi 2012, 166-169.) 
 
Organisaation pääoma taas pitää sisällään markkinoiden tarpeita vastaavat organisatoriset ky-
vyt ja potentiaalit ja se koostuu strategisesta pääomasta, kyvykkyyspääomasta, arvopää-
omasta ja infrastruktuuripääomasta. Strateginen pääoma kattaa kaikki ne tekijät, jotka oh-
jaavat organisaation tekemistä, sen strategisia tavoitteita ja tapoja saavuttaa ne. Näitä ovat 
missio, visio, arvot ja strategia. Kyvykkyyspääoma sisältää kaikki tarvittavat kyvyt strategisten 
tavoitteiden saavuttamiseksi ja arvon luomiseksi asiakkaille, kuten ydinosaamiset, -teknolo-
giat, -prosessit ja -toiminnot sekä kilpailukyky ja kyvyt uudistua ja kehittyä. Arvopääoma 
koostuu tuotteista ja palveluista, joilla pyritään luomaan arvoa asiakkaalle. Infrastruktuuri-
pääomassa infrastruktuuri nähdään asiayhteytenä, laitteena tai ympäristönä, joka tukee ja 
mahdollistaa yrityksen päivittäisen toiminnan ja kykyjen hyödyntämisen arvon muodosta-
miseksi. Näitä ovat esimerkiksi taloudelliset, aineettomat hyödykkeet, rakenteet, järjestel-
mät, teknologiat, kulttuuri, innovaatiot, tieto, brändi, sopimukset, liiketoimintamallit ja im-
materiaaliomaisuus. (Lammi 2012, 161-165.)  
 
Organisaation osaaminen koetaan usein sosiaaliseksi, sillä vaikka tietämyksen uskotaan usein 
olevan yksilön omaisuutta, paljon tietämystä tuotetaan ja pidetään yhdessä, ja sen vuoksi ko-
rostetaan yhteistyön tarvetta. (Brown & Duguid 1998, 91.) Sosiaalisen lisäksi organisaation 
osaamisesta voidaan puhua kollektiivisena, jolloin se saa aikaan sosiaalisen vuorovaikutuksen 
ja edustaa yhteisesti tunnistettavissa ja toistettavissa olevaa tapaa tehdä. Koska organisaa-
tion osaaminen ei ole seurausta organisaation suunnitellusta menettelytavasta, vaan se syntyy 
pikemminkin päivittäisestä vuorovaikutuksesta, sitä pidetään usein myös melko salaperäisenä 
sosiaalisena ilmiönä. (Kliesch & Schreyögg 2005, 5.)  
 
Organisaation osaaminen on tunnistettu tärkeimmäksi lähteeksi strategisen heterogeenisyy-
den luomisessa ja kehittämisessä. Sekä Schmiedinger ym. (2005, 164) että Oikarinen & Pih-
kala (2010, 49) tuovat esiin resurssiperustaisen näkemyksen, jossa kilpailukyky syntyy yrityk-
sen hallussa tai käytettävissä olevista resursseista, ja osaaminen on sekä resurssi muiden jou-
kossa että usein avain muiden resurssien hyödyntämiseen. Kliesch & Schreyögg (2005, 5-6) sen 
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sijaan haastavat hieman osaamisen näkemistä resurssina. Kun tutkimus organisaation osaami-
sesta on edennyt, on tullut selväksi, että osaaminen on erityinen vara, jota ei voida yksinker-
taisesti rinnastaa organisaatiossa oleviin muihin säännöllisiin varoihin. Osaaminen ei ole myös-
kään vain aineetonta, vaan se pikemminkin edustaa organisaation korkeamman asteen taitoa 
yhdistellä käytettävissä olevia resursseja tai varoja tiettyihin toimintatapoihin. Yhdistelevä 
taito varmistaa, että saatavilla olevat resurssit on kohdennettu ja yhdistetty toisiinsa siten, 
että organisaatio pystyy ratkaisemaan oleelliset tehtävät menestyksekkäästi, mutta luomaan 
myös vahvan hallintapotentiaalin tulevia haasteita varten. Tähän perustuen organisaation 
osaaminen voidaan määritellä koko organisaation kehittyvänä kykynä suorittaa joukko haasta-
via tehtäviä hyödyntäen organisaation resursseja. Organisaation osaaminen on täten resurssi-
pohjaista, kuten edellä tuotiin esiin, mutta ei välttämättä resurssi itsessään. Osaaminen ei 
välttämättä suoraan liity yrityksen tulokseen vaan vaikuttaa siihen epäsuorasti resurssien yh-
distämisen kautta. (Kliesch & Schreyögg 2005, 5-6.)  
 
Osaaminen ei kosketa pelkästään asiantuntijayrityksiä ja tietotyötä, vaikka niin voisi helposti 
olettaa, kun yrityksen liiketoiminta perustuu pitkälti niihin osaajiin, joita yrityksestä löytyy. 
Kaikki yritykset ovat pohjimmiltaan osaamisjärjestöjä, joiden kilpailukyky perustuu kollektii-
viseen, organisaatiossa olevan tiedon ja taidon jatkuvaan kehittymiseen ja kasvattamiseen. 
Kaikille organisaatioille osaamisen, etenkin ydinosaamisen, ylläpito ja sen pitäminen ovat tär-
keitä. (Brownin ja Duguidin 1998, 91.) Hong & Ståhle (2005, 136) tuovatkin esiin yrityksen laa-
juisen strategisen osaamisen, joka pitää sisällään käsitteitä kuten ydinosaaminen, kilpailu-
kyky, osaamispohjainen strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyydet ja absorptiokyky. 
Tässä kontekstissa osaamisella tarkoitetaankin yrityksen kykyjä integroida ja johtaa sen ole-
massa olevia resursseja ja yrityskohtaisia etuja.  
 
Organisaation osaaminen voidaan Hafkesbrinkin & Schrollin (2014, 17-19) mukaan jakaa kah-
teen ryhmään sen mukaan ovatko osaamiset resurssien tutkimiseen vai hyödyntämiseen liitty-
viä. Resurssien tutkimiseen liittyvää organisaation osaamista ovat kyvyt tunnistaa ja yhdistää 
tietoa, ulkoisen yhteistyön kyky, dynaaminen sopeutumiskyky, kekseliäisyys ja tehokkuus. Re-
surssien hyödyntämiseen liittyviä taas ovat kyvyt tiedon siirtämiseen, sisäiseen yhteistyöhön, 
rutinoitumiseen, tiedon ja osaamisen jäljittelyyn sekä tehokkuuteen. 
 
Ydinosaaminen 
Osaaminen on ydinosaamista, jos se on relevanttia kilpailulle, vaikeaa jäljitellä ja korvata 
sekä ainutlaatuista (Schmiedinger ym. 2005, 164). Ydinosaaminen voidaan määritellä eri-
tyiseksi kyvyksi saattaa osaaminen käytäntöön (Brown & Duguid 1998, 91) ja organisaation 
kollektiiviseksi oppimiseksi, joka kattaa eri yrityksen eri osastot ja toiminnot (Hamel & Praha-
lad 1990, 4). Kliesch & Schreyögg (2005, 3-4) lisäävät määritelmässään kollektiivisen oppimi-
sen rinnalle erilaiset yhteistyön muodot ja teknologiat, Schmiedinger ym. (2005, 164) puhuvat 
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yhdistelmästä eri taitoja, jotka rakentavat pohjan markkinajohtajuudelle, ja Henfridsson ym. 
(2004, 436) määrittelevät ydinosaamisen kollektiivisiksi tiedoiksi ja taidoiksi, jotka ovat juur-
tuneet organisaatioon. 
 
Ydinosaamisessa fokus on enemmän organisaatiossa kuin yksilössä kääntäen fokuksen yksilön 
osaamisen analysoimisesta ja strategisesta suunnittelusta koko organisaation kattavaan ajat-
teluun ja tarjoaa näin uuden näkökulman osaamisen johtamiseen. Se myös muodostaa jo 
edellä mainitun resurssipohjaisen näkymän, jonka mukaan osaaminen on yrityksen kasvun kes-
keinen tekijä. (Hong & Ståhle 2005, 136.)  
 
Esimerkkejä ydinosaamisista ovat viestintä, osallistuminen ja syvä sitoutuminen työskentelyyn 
organisaation rajoissa (Hamel & Prahalad 1990, 5). Henfridsson ym. (2004, 437) osaltaan tar-
kentavat ja laajentavat kuvausta toteamalla ydinosaamisten sisältävän kaikki ne yrityskohtai-
set varat, tiedot, taidot ja kyvykkyydet, jotka ovat juurtuneet organisaation rakenteisiin, tek-
nologioihin, prosesseihin ja ihmisten välisiin suhteisiin. Täten organisaatiotasolla rakenteelli-
set ominaisuudet kuten kulttuuri, rutiinit ja oppiminen ovat yrityksen ydinosaamisen lähteitä 
ja siten osa sen kilpailuetua. Ydinosaamiset nähdään usein keskeisinä taustatekijöinä yrityk-
sen kilpailukyvyssä, sillä ne keskittyvät asiakasarvoon, ovat vastustuskykyisiä jäljittelylle ja 
niillä on kyky ulottua uusiin liiketoiminta-alueisiin. (Henfridsson ym. 2004, 436; Hamel & Pra-
halad 1990, 7.) Schmiedinger ym. (2005, 164) korostavat ydinosaamisten tunnistamisen ja ar-
vioimisen tärkeyttä sekä niiden kehittämistä vastaamaan tulevaisuuden markkinoiden tar-
peita. 
 
Kuten edellä jo huomattiin, on osaamisen johtamisen ja osaamisen käsitteille monia erilaisia 
määritelmiä, ja sama pätee myös ydinosaamisen käsitteessä. Kohdeorganisaation kontekstissa 
ydinosaaminen voitaisiin nähdä Hongin & Ståhlen (2005, 136) määritelmän mukaisesti organi-
saation näkökulmaa korostavaksi yksilön osaamisen sijaan, jolloin kohdeorganisaation ydin-
osaaminen on yhtä kuin sen kolme virallista asiantuntijaryhmää, joista sen tarjooma myös 
muodostuu. 
2.3.3 Yksilön osaaminen 
Perinteisesti yksilön työssä osaamista on katsottu ominaisuuspohjaisena, jonka mukaan työ-
tehtävät vaativat tiettyjä ominaisuuksia ja yksilöllä on omat ominaisuutensa. Yksilöllä, joka 
suoriutuu työtehtävistään muita paremmin, on muita parempi ominaisuuskombinaatio. Osaa-
misen määrittelyn lähtökohtana voivat olla yksilön tiedot, taidot, arvot, asenteet, persoonal-
lisuus, kokemukset, kontaktit tai työn vaatima osaaminen. (Oikarinen & Pihkala 2010, 48.)  
 
Schmiedinger ym. (2005, 165) käyttävät määritelmää, jonka mukaan yksilön osaaminen on yh-
distelmä tietoa (eksplisiittistä ja hiljaista), kykyjä ja taitoja, joihin on vaikuttanut henkilön 
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tarpeet, motiivit, henkilökohtaiset tavoitteet, arvot, standardit ja asenteet. Niille on omi-
naista resurssien tehokas käyttö, toistuva soveltaminen ja tehtävien suorittaminen määritel-
lyissä olosuhteissa. 
 
Henfridsson ym. (2004, 438-439) taas määrittelevät yksilön osaamisen taidoiksi, jotka ovat 
kriittisiä yksilölle saavuttaakseen korkean suorituskyvyn (työ)tehtävää suorittaessaan. Heidän 
mukaansa toimiakseen pätevästi työntekijä nojaa osaamisvarastoonsa, joka polveutuu hänen 
aiemmista teoistaan. Olemassa olevan osaamisen ja tiedon käyttäminen ei ole pelkästään nii-
den siirtämistä varastosta tiettyyn tilanteeseen tai toimintaympäristöön. Sen sijaan sovellet-
taessa varastoitua osaamista, se liittyy uudelleen luomisen prosessiin, joka muuttaa osaa-
mista. Näin ollen aiemmin kertynyt osaamiskanta eroaa käytössä olevasta osaamisesta. Hen-
fridsson ym. (2004, 439) käyttävätkin näistä osaamisista määritelmiä osaaminen varastossa 
(competence-in-stock), osaaminen käytössä (competence-in-use) ja osaaminen tekeillä (com-
petence-in-making).   
 
Aramina & Lapina (2011, 2) määrittelevät osaamiset joko toimintavalmiuksiksi, eli pehmeiksi 
taidoiksi, jotka kertovat miten tehdä työtä parhaalla tavalla, tai teknisiksi ja toiminnallisiksi 
valmiuksiksi, eli koviksi taidoiksi, jotka yksilön pitää tietää ja joita pitää harjoittaa pystyäk-
seen tekemään työnsä. Nykyään osaamista käsitellään usein kykyinä ja taitoina ratkaista 
kaikki tuotantoon ja kaupalliseen toimintaan liittyvät kysymykset, jotka eivät koske pelkäs-
tään teknisiä asioita. Työntekijän osaaminen on edellytys yrityksen kehittymiselle, se määrit-
tää yrityksen kyvyn olla innovatiivinen ja sen myötä yrityksen kehittymisen ja tulevaisuuden 
näkymät. Toisaalta taas osaaminen on myös innovoinnin tulos, koska teknologiset, organisato-
riset ja sosiaaliset innovaatiot vaikuttavat suoraan työntekijän pätevyyteen. Jos henkilöstöä 
ei ole asianmukaisesti koulutettu, osaamisen ja pätevyyden puute voi muodostua pullon-
kaulaksi yrityksen innovaatioprosesseille, etenkin teknologian näkökulmasta. (Aramina & La-
pina 2011, 2-4.) 
 
Lammi lähestyy yksilön osaamista henkilöpääoman käsitteellä, joka koostuu kaikista ominai-
suuksista, taidoista, kyvykkyyksistä ja potentiaalista, jotka työntekijä vie mennessään lähties-
sään yrityksestä. Vielä tarkemmin tarkasteltuna, se jakautuu yksilölliseen ja sosiaaliseen pää-
omaan, kuten kuviossa 7 oli nähtävillä. Yksilöllinen pääoma pitää sisällään työntekijän henki-
lökohtaiset ominaisuudet ja kyvyt lukuun ottamatta henkilökohtaisia ihmissuhteita. Esimer-
kiksi geneettinen perimä, fyysinen ja henkinen työkyky, osaamiset, eli tiedot ja taidot, sekä 
henkiset mallit, kuten ominaispiirteet, arvot, asenteet ja motivaatiot nähdään kuuluvaksi yk-
silölliseen pääomaan. Sosiaalinen pääoma taas tarkastelee työntekijän henkilökohtaisten ver-
kostojen potentiaalia. Siihen kuuluvat ihmissuhteet niin organisaation sisällä kollegoiden vä-
lillä, kuin myös organisaation ulkopuolella esimerkiksi asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa. 
(Lammi 2012, 159-161.) 
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Ammatillinen osaaminen 
Yksilön osaaminen voidaan jakaa edelleen ammatilliseen ja sosiaaliseen osaamiseen. Amma-
tillinen osaaminen on koulutuksen tai työkokemuksen kautta hankittua tietoa ja taitoja, sub-
stanssiosaamista, jota tarvitaan työn tekemiseen. Aramina & Lapina (2011, 2) luokittelevat 
nämä kahteen ryhmään: ammatilliseen osaamiseen sekä innovatiiviseen, oppimis- ja johtamis-
osaamiseen. Ammatillista osaamista on esimerkiksi henkilön itsensä organisointi-, esitys-, pro-
jekti- ja prosessinjohtamistaidot, orientoituminen kohti tavoitteita, analyyttiset taidot, on-
gelmanratkaisukyky, tiedon johtaminen ja strateginen päätöksentekokyky. Innovatiivista oppi-
mis- ja johtamisosaamista ovat muun muassa itseorganisoituminen aktiiviseen kommunikoin-
tiin muiden kanssa, kyky yhdistää tunteita, motivaatiota, kyvykkyyksiä ja kokemusta, kyky ot-
taa vastuuta omasta ja alaisten oppimisesta ja kehittymisestä, kyky ymmärtää tarve jatku-
valle kehittymiselle ja tarjota mahdollisuuksia siihen, osallistuminen mentorointiin ja uusien 
työntekijöiden perehdyttämiseen aktiivisesti, johdonmukaisuus, sitkeys, innovaatioiden tuke-
minen, suunnittelu- ja johtamiskyvyt ja luovuus. 
 
Ammattitaitoinen tiimi koostuu poikkeuksetta yksilöistä, jotka edustavat vaihtelevasti eri asi-
antuntijuusalueita ja osaamista, ja kyky työskennellä tiimeissä ja projekteissa on tärkeää. 
Hong & Ståhle (2005, 137) tuovatkin esiin tiimi- tai projektityöosaamisen, jonka mukaan osaa-
misen tärkein painopistealue on ryhmän kyky työskennellä yhdessä kohti yhteistä päämäärää. 
Näitä kykyjä ovat kyvyt ratkaista ongelmia yhdessä, ihmissuhdeosaaminen erilaisten ihmisten 
kanssa työskentelyssä ja ryhmätyöskentelyn edistäminen mahdollistaen tiedon, vastuun, tie-
tämyksen ja työskentelymallien ja -tapojen jakamisen tiimin tai projektin kesken työkonteks-
tissa. Projektipohjainen työskentelymalli on yleistä varsinkin tietointensiivisissä organisaa-
tioissa ja etenkin virtuaalinen tiimiytyminen on nousemassa uudeksi haasteeksi organisatori-
sessa viestinnässä ja yhteistyössä. Tiimityöosaamisen ihmissuhdetaidot voidaan periaatteessa 
nähdä myös osana sosiaalista osaamista.  
 
Sosiaalinen osaaminen 
Goleman (1998, 3) haastoi työelämän osaamisen emotionaalisen osaamisen viitekehyksellään 
(kuvio 11). Hänen mukaansa älylliset kyvyt ja tekninen asiantuntijuus eivät riitä yritysten me-
nestymisessä, vaan tulisi keskittyä enemmän emotionaaliseen osaamiseen ja siihen, miten kä-
sittelemme itseämme ja toisiamme. Samaa havaintoa tukevat myös Brandi & Iannone (2016, 
233), jotka huomasivat tutkimuksessaan niin sanottujen pehmeiden taitojen olevan huomatta-
vasti arvostetumpia kuin kovat taidot.  
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Kuvio 11: Emotionaalisen osaamisen viitekehys (mukailtu Goleman 1998, 26-27) 
 
Emotionaalisen osaamisen viitekehyksessä henkilökohtainen osaaminen tukee sitä, miten kä-
sittelemme itseämme ja sosiaalinen osaaminen sitä, miten käsittelemme ihmissuhteita (Gole-
man 1998, 26-27). Tunneäly, eli itsetietoisuus, itsesääntely, motivaatio, empatia ja sosiaali-
set taidot määrittävät sen, miten hyvin pystymme oppimaan emotionaalista osaamista (Lammi 
2012, 80).  
 
Mallinckrodt (2000, 241) määrittelee sosiaaliseksi osaamiseksi ylipäätään persoonallisuuden 
piirteet ja sosiaaliset taidot. Sosiaaliset taidot ovat yleisesti perustaitoja, kun taas persoonal-
lisuuden piirteet koostuvat useammasta tekijästä, kuten esimerkiksi kulttuurista ja maailman-
kuvasta, konfliktinratkaisutavoista, kiintymyssuhteista, sosiaalisesta itsetarkkuudesta, ongel-
manratkaisusta, henkilökohtaisista ongelmista ja keskeisistä ristiriitojen aiheista. Henfridsson 
ym. (2004, 437) taas käyttävät termiä henkilökohtaiset ominaisuudet, joita ovat motivaatio, 
luonteenlaatu, minäkuva, arvot, moraaliset normit, sosiaalisen käyttäytymisen normit ja luon-
teenpiirteet, sekä kommunikaatio, yleinen päättely ja oppimiskyvyt.  
 
Aramina & Lapina (2011, 2) luokittelevat pehmeitä osaamisia sosiaaliseen ja kommunikointi-
osaamiseen sekä henkilökohtaiseen ja vastuulliseen osaamiseen. Sosiaalinen ja kommunikoin-
tiosaaminen koostuu yhteistyötaidoista, kyvyistä esittää ideoita loogisesti, vaikuttaa, ottaa 
vastuuta, motivoida ja delegoida, sekä rehellisyydestä, eettisistä toimintatavoista ja empaat-
tisuudesta. Henkilökohtainen ja vastuullinen osaaminen taas ilmenee esimerkiksi kykyinä it-
searviointiin ja vaikuttamiseen tiimiin positiivisesti, vastuun ottamiseen työn laadusta, kon-
fliktinratkaisukykynä, muutosvalmiutena, motivaationa, yleisenä ja operationaalisena älyk-
kyytenä, henkisenä joustavuutena, monimutkaisena ajattelutaitona, keskittymisenä, hyvänä 
muistina ja haluna kehittää itseä ihmisenä. 
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Tunneälyä ja empatiaa 
Kun tavoitteena on tukea arvostuksen osoittamista organisaatiossa, olisi hyvä miettiä mikä on 
sellaista osaamista, joka tukee tavoitetta, eli kiinnostusta kollegoiden tuntemuksiin, kykyä ja 
halua ymmärtää kollegan näkökulmaa ja osoittaa arvostusta. Jos tietynlainen osaaminen toi-
misi osaamisen johtamisen ja arvostuksen yhdistävänä tekijänä, voisiko kyseinen osaaminen 
liittyä nimenomaan ihmisten väliseen vuorovaikutukseen esimerkiksi tunneälyn ja empatian 
muodossa?  
 
Tunneäly määritellään omien tunteiden tiedostamiseksi ja hallitsemiseksi, itsensä motivoi-
miseksi, muiden tunteiden havaitsemiseksi ja kyvyksi hoitaa ihmissuhteita (Mayer & Salovey 
1997, 10). Sillä nähdään olevan vaikutuksia muun muassa yksilön menestymiseen työelämässä, 
organisaation menestykseen ja tiimi- ja esimiestyöhön (Starczewski 2016, 85). Tunneälyn ja 
arvostuksen yhteys voidaan nähdä etenkin omien negatiivisten tunteiden hallinnan ja toisten 
tunteiden havaitsemisen, eli empatian kautta. Larvi & Vanhala (2014) tuovat esiin kuinka ne-
gatiivinen ja epäystävällinen käytös työpaikalla ei ole arvostavaa muita kohtaan, ainakaan 
jatkuvana toimintana. Mielestäni työpaikalla pitääkin kyetä ensisijaisesti hallitsemaan negatii-
viset tunteensa ja pyrkiä luomaan positiivista ilmapiiriä, vaikkakin joskus näkyvä harmitus on 
myös täysin inhimillistä.  
 
Empatia, eli kyky havaita muiden tunteita, on tunneälyn osa, joka on viime vuosina noussut 
esiin puhuttaessa työelämätaidoista ja vuorovaikutuksesta työelämässä. Siniketo (2016) listaa 
kolumnissaan kolme syytä, miksi empatia on olennainen työelämätaito ja miksi sen tulisi olla 
jokaisen yrityksen ytimessä. Hänen mukaansa empatia 1) on “monikulttuurisen yrityksen 
sidosaine”, joka luo ymmärrystä erilaisten persoonien välille ja edistää ja vahvistaa ihmisten 
välisiä suhteita, 2) luo turvallisen ympäristön, jossa kehittyä, oppia ja jakaa osaamistaan. 
Empaattinen ilmapiiri edesauttaa sekä palautteen pyytämistä että antamista, kannustaa 
ihmisiä kokeilemaan ilman pelkoa epäonnistumisesta ja kantamaan vastuun omasta 
kehittymisestään. 3) Empatia auttaa luottamuksellisten asiakassuhteiden rakentamisessa, 
etenkin B2B-puolella, jossa ei ole perinteisesti näytetty inhimillisiä tunteita. Sinikedon 
mukaan empatian mukanaan tuomat inhimillisyys, ystävällisyys, välittäminen ja rohkeus 
voivat olla avaimia syvällisen ja pitkän asiakassuhteen rakentamiseen.  
 
Yksinkertaisimmillaan empatia on kykyä asettua rationaalisesti toisen ihmisen asemaan ja 
ymmärtää hänen käytöstään ja näkökulmaa sekä emotionaalisesti samaistua toisen ihmisen 
tunteeseen ja kokea tilanne kuin olisi hänen saappaissaan. Saarikiven (2015) mukaan on 
tärkeää nimenomaan yhdistää molemmat kyvyt, sillä pelkkä rationaalinen ymmärrys ilman 
kykyä samaistua voi johtaa manipuloimiseen, kun taas pelkkä samaistuminen ilman 
rationaalista ymmärrystä voi johtaa hallitsemattomuuteen omien tunnetilojen kanssa. 
(Parmar 2015; Saarikivi 2015.) 
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Tutkimuskirjallisuudessa empatiaa on määritelty niin kognitiivisesta kuin emotionaalisestakin 
näkökulmasta. Kognitiivisen määritelmän mukaan empatia on tietämystä siitä, miten toinen 
ihminen voi ja mitä hän saattaa ajatella. Tämän rinnalla on ryhdytty puhumaan myös 
emotionaalisesta, eli affektiivisesta empatiasta, joka tarkoittaa kykyä todella tuntea toisen 
ihmisen tunteet. Affektiivisesta empatiasta puhuttaessa voidaan käyttää myös käsitettä 
empaattinen huoli, joka aiheutuu ihmisen kokiessa surua tai huolta toisen ihmisen 
tunnetilasta johtuen. Empatiaa voi kokea niin yksilötasolla kuin kollektiivisestikin ryhmässä. 
(Roberge 2013, 124-125.)  
 
Empatian määrän kasvaessa organisaatiossa, se herättää epäitsekästä ja pyyteetöntä 
motivaatiota tuoden vastapainoa mahdolliselle egoistiselle toiminnalle, jota esimerkiksi tiimin 
sisällä voi olla. Se saa myös aikaan huolta toisten ihmisten ja koko tiimin hyvinvoinnista. 
Empatia lisää moraalista arvostelukykyä ja auttaa ihmisiä ratkaisemaan konflikteja yksilöiden 
kesken tai eri tiimien kesken ilman ulkopuolisia. Robergen (2013, 125) mukaan empatia on 
emotionaalinen ja psykologinen mekanismi, joka lisää todennäköisyyttä kehittää myös muita 
psykologisia mekanismeja, kuten tiimityöskentelytaitoja, keskinäisen identiteetin 
vahvistumista ja avautumista itsestään ja ajatuksistaan toisille ihmisille.  
 
Empatian vastaanottamisen kokeminen ja emotionaalisesti ymmärretyksi tuleminen lisää 
ihmisten rohkeutta avautua ja jakaa sellaista arvokasta tietoa itsestään, jota ei välttämättä 
muuten uskaltaisi kertoa. (Roberge 2013, 125.) Myös Dietzin ja Kleinlogelin (2014, 462) 
mukaan empatia motivoi käyttäytymään tavalla, joka synnyttää positiivisia seurauksia ja 
tuntemuksia muille ihmisille ja sidosryhmille. Empatian ja arvostuksen hyödyt ovat varsin sa-
mankaltaisia, joten voisiko siis olla niin, että puhuttaessa arvostuksesta osaamisena, viita-
taankin nimenomaan empatiaan ja tunneälyyn, haluun ymmärtää toista ihmistä ja tuottaa 
tälle hyvää oloa?  
2.3.4 Moniosaajat asiantuntijatyössä 
Yliopistot ovat perinteisesti kasvattaneet asiantuntijoita, jotka ovat erikoistuneet yhteen tiet-
tyyn alaan, eli edustavat I-mallin asiantuntijoita. On kuitenkin huomattu, että teknologian ke-
hitys ja markkinoiden muutokset ovat heikentäneet I-mallin asiantuntijoiden asiantuntemusta 
ja T-mallin asiantuntijoiden tarve on kasvanut. T-mallin asiantuntijoilla on syvä ymmärrys vä-
hintään yhdeltä alalta ja lisäksi hyvä käsitys monesta muustakin tieteenalasta. T-mallia tut-
kittaessa on huomattu, että sen suuntaan kehittymistä ei varsinaisesti ole tuettu organisaa-
tiosta käsin, vaan asiantuntijat ovat itse halunneet laajentaa osaamistaan. (Donofrio, Spohrer 
& Zadeh 2010, 2.)  
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Esimerkiksi IDEO ja IBM ovat jo vuosia suosineet ensisijaisesti T-mallia edustavia asiantunti-
joita, joiden syvällinen osaaminen voi olla esimerkiksi tekniseltä tai muotoilun alalta, mutta 
sen tueksi he ovat perehtyneet esimerkiksi antropologiaan ja sen avulla ymmärtävät parem-
min ihmisten käyttäytymistä. T-mallin asiantuntijoista on myös todettu, että heidän tiedon ja 
kokemuksensa laajuus mahdollistavat nopeamman sopeutumisen ja muutokset työrooleissa. 
Heillä on myös usein hyvät kommunikointitaidot monialaisissa ja -kulttuurisissa tiimeissä työs-
kennellessä. (Donofrio ym. 2010, 2-3.)  
 
T-mallin rinnalla on ryhdytty puhumaan myös E-, M-, pii- ja kampamallin osaajista (kuvio 12), 
joilla on syvää asiantuntemusta useammasta kuin yhdestä alasta. 
 
 
Kuvio 12: Eri osaamismalleja 
 
Mitä pidemmälle T-mallista edetään pii- tai kampamalliin, sitä enemmän osaaminen saattaa 
saada myös kritiikkiä. Pitkän työuran tehneellä henkilöllä useamman eri asiantuntijuusalueen 
syvällinen hallinta voi olla luonnollinen kehittymä, mutta jos henkilö aktiivisesti pyrkii useam-
man eri alan asiantuntijaksi, saatetaan jossakin vaiheessa huomata, että henkilö ei ole varsi-
nainen asiantuntija enää millään kyseisistä alueista. Kyse onkin siitä, missä vaiheessa tietä-
myksen syvyys kärsii liikaa, kun syvän osaamisen alueiden määrä kasvaa. (Isomursu & Kemp-
painen, 2017.)  
 
Moniosaajille on ominaista kyky hahmottaa kokonaisuuksia, tunnistaa ilmiöitä, analysoida syy-
seuraussuhteita ja muodostaa erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Kaikista vahvimpana osaamisena 
nähdään kuitenkin ihmisten toiminnan ja erilaisuuden ymmärtäminen sekä toisten ihmisten 
huomioiminen. Kun T-mallin asiantuntijat tuovat oman syvän osaamisensa projektiin, tarvi-
taan moniosaajia kokoamaan palasia yhteen ja rakentamaan niistä eheä kokonaisuus. (Reini-
mäki & Teikari, 2017.) Työelämässä tarvitaan niin I-, T- ja pii-mallin osaajia kuin moniosaajia-
kin. Donofrion ym. (2010, 3) mukaan näiden eri osaajien tasapaino organisaatiossa riippuu niin 
toimintaympäristöstä, kontekstista kuin teknologian roolistakin, mutta myös kommunikaation 
ja sosiaalisen vuorovaikutuksen luonteesta heidän välillään.  
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Toisaalta, voiko moniosaaja-asiantuntijan osaamista edes visualisoida ja kommunikoida tietyn 
mallin mukaisesti? Nykyaikana on täysin normaalia, että asiantuntijan osaaminen on monipuo-
lista, vuosien varrella erilaisista työtehtävistä kerättyä ja toisaalta taas alanvaihtajia on myös 
paljon (Sitra 2017). Asiantuntijaroolissa olevalla voi olla myös sellaista osaamista, joka ei ole 
nykyisen organisaation ydinosaamista, mutta tukee osaamisen kokonaisuutta tai osaaminen on 
hankittu työn ulkopuolella. Miten tällainen osaaminen tuodaan esiin T-, pii- tai E-mallissa, 
etenkin jos erilaiset syvän osaamisen alueet ovat syvyydeltään erilaisia? 
3 Kehittämistyön eteneminen tapaustutkimuksen prosessin mukaisesti 
Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jossa tutkimuksen kohde, eli tapaus, voi olla yritys, sen 
osa tai yksikkö, prosessi, toiminta, tuote tai palvelu (Moilanen ym. 2010, 52). Yin (2014, 16) 
määrittelee tapaustutkimuksen kahdella tavalla: sen laajuuden ja piirteiden mukaan. Laajuu-
della määriteltynä tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, joka tutkii ajankohtaista ilmiötä, 
tapausta, syvällisesti ja sen reaalimaailmassa, varsinkin jos ilmiön ja kontekstin rajat eivät 
ole selvät. Piirteiden mukaan määriteltynä tapaustutkimuksella pärjätään hyvin teknisesti 
erottuvassa tilanteessa, jossa 1) on paljon enemmän kiinnostavia muuttujia kuin datapisteitä, 
ja jonka 2) yhtenä tuloksena on sen perustuminen useisiin aineistoihin, jotka on kerätty trian-
gulaarisesti, sekä 3) toisena tuloksena hyötyminen teoreettisen väittämien kehittymisestä ai-
neiston keräämisen ja analysoinnin ohjaamiseksi. 
 
Tapaustutkimuksen tavoitteena on pikemmin tutkia suppeaa kohdetta paljon, kuin saada vä-
hän tietoa laajasta joukosta. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa kehit-
tämisen tueksi: se ei vastaa kysymyksiin siitä, miten yleistä jokin on, vaan miten jokin on 
mahdollista tai miten jokin tapahtuu. (Moilanen ym. 2010, 52-53.) Tapaustutkimus valitaan 
usein tutkimusstrategiaksi, kun tutkimuskysymys alkaa ”miten?” tai ”miksi?”, tutkijalla on 
väin vähän kontrollia tapahtumiin ja tutkimuksen painopiste on nykyajassa. (Yin 2014, 9; 
Eriksson & Koistinen 2005, 5.)  
 
Tapaustutkimus voi olla kuvaavaa, selittävää tai eksploratiivista, eli uutta ja teoriaa kehittä-
vää, tai se voidaan jaotella myös intensiiviseksi tai ekstensiiviseksi sen mukaan onko kyseessä 
yhtä tai muutamaa tapausta tulkitseva, tapauksen ainutlaatuisuuteen keskittyvä intensiivinen 
tapaustutkimus vai montaa tapausta vertaileva ja selityksiä etsivä ekstensiivinen tapaustutki-
mus. (Yin 2014, 8-9; Eriksson & Koistinen 2005, 11-17.) Vaikka tapaustutkimusta voikin ja-
otella erilaisiin tyyppeihin, Eriksson & Koistinen (2005, 2) huomauttavat, etteivät eri tyypit 
läheskään aina esiinny tutkimuksissa puhtaasti sellaisenaan, vaan limittyvät keskenään ja täl-
löin johtolankana tuleekin toimia tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys tai -kysy-
mykset. 
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Moilanen ym. (2010, 54) kuvaavat tapaustutkimuksen prosessin nelivaiheisena, jossa 1) tutki-
jalla on ensin alustava kehittämistehtävä tai -ongelma, 2) ilmiöön perehdytään käytännössä ja 
teoriassa ja tarkennetaan kehittämistehtävää, 3) aineistoa kerätään ja analysoidaan eri me-
netelmillä ja 4) sen tuloksena syntyy kehittämisehdotukset tai -malli. Yin (2014, 1) sen sijaan 
kuvaa prosessin kuusivaiheisena, lineaarisena mutta iteratiivisena prosessina (kuvio 13), jossa 
tutkimuksen suunnitteluun ja valmisteluun keskitytään kunnolla ja tuodaan tarkasti esiin ai-
neiston keruu- ja analysointimenetelmät.  
 
Kuvio 13: Tapaustutkimuksen prosessi (suomennettu Yin 2014, 1) 
 
Tapaustutkimus valikoitui tämän kehittämistyön tutkimusstrategiaksi, sillä kolme neljästä tut-
kimuskysymyksistä alkavat kysymyksellä ”miten?” ja tutkimuksen kohteena, eli tapauksena, 
on yksi yritys, jonka sisällä tapahtuvaa ilmiötä pyritään selittämään ja kuvaamaan.  
Tapaustutkimus toteutettiin kokonaisuudessaan joulukuun 2017 ja toukokuun 2018 välillä ku-
ten kuviossa 14 tuodaan esiin.  
 
Kuvio 14: Kehittämistyön prosessi ja aikataulu 
  
Seuraavissa luvuissa paneudutaan tarkemmin tutkimuksen eri vaiheisiin Yinin (2014, 1, kuvio 
13) tapaustutkimuksen prosessin mukaisesti.  
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3.1 Aiheeseen perehtyminen 
Yinin (2014, 2-3) tapaustutkimuksen mallin mukaisesti perehtymisvaiheessa tunnistetaan alus-
tava tutkimusongelma tai tutkimuksen kohde, perehdytään tapaustutkimukseen tutkimusstra-
tegiana ja tehdään valinta sen käyttämisestä. Alustava tutkimuskysymyksen määrittely on Yi-
nin (2014, 11) mukaan tärkein askel koko tutkimuksen aloittamisessa. Eriksson & Koistinen 
(2005, 20) tarkentavat, että tutkimuskysymys ei välttämättä ole kovin täsmällinen tutkimuk-
sen alussa ja se voi muuttua ja tarkentua prosessin edetessä. Yin (2014, 55) taas on sitä 
mieltä, että tutkimuskysymyksen muuttuessa matkan varrella, tulisi myös tutkimus aloittaa 
uudestaan tekemällä uusi tutkimussuunnitelma. Molemmat ovat kuitenkin samaa mieltä siinä, 
että alustava tutkimuskysymys on prosessin arvokkain resurssi. Perehtymisvaihe ja opinnäyte-
työn toimeksianto lähtivät liikkeelle keskustelusta kohdeorganisaation henkilöstöhallinnon 
edustajan kanssa joulukuussa 2017. Alustava tutkimusongelma määriteltiin keskustelun yhtey-
dessä ja sen tarkentaminen ja rajaaminen, kuten myös tutkimuskysymysten määrittely jatkui-
vat tutkimuksen edetessä.  
 
Yin (2014, 19-22) nostaa myös esiin viisi perinteistä tapaustutkimusta koskevaa huolenaihetta, 
jotka tulisi ottaa huomioon tehdessä tapaustutkimusta asianmukaisesti: 1) tutkimusta tulisi 
tehdä tiukasti ja systemaattisesti, 2) opettamiseen liittyviä tapaustutkimuksia tulisi välttää 
sekaannuksen vuoksi, sillä niissä tutkimusmateriaaleja voidaan tietoisesti muuttaa, jotta saa-
daan kiinnitettyä huomio tiettyyn asiaan, kun taas tapaustutkimuksessa jokainen todiste tulee 
dokumentoida rehellisesti, 3) tulisi tietää, miten tarvittaessa yleistää johtopäätöksiä, 4) tut-
kimukseen käytettävää aikaa ja vaivannäköä tulisi kyetä hallitsemaan, ja 5) tulisi ymmärtää 
tapaustutkimuksen suhteelliset edut verrattuna muihin tutkimusstrategioihin. Vaikka näitä 
kaikkia viittä huolenaihetta voidaan lieventää, Yin (2014, 22) kuitenkin huomauttaa, että hy-
vää tapaustutkimusta on vaikea tehdä.  
3.2 Toteutuksen suunnittelu 
Toteutuksen suunnittelu yhdistää kerättävän aineiston asetettuihin tutkimuskysymyksiin tutki-
mussuunnitelman avulla. Tutkimussuunnitelman voidaan ajatella olevan looginen suunni-
telma, jonka avulla päästään ”täältä” ”sinne”. ”Täällä” on yhtä kuin tutkimuskysymykset ja 
”siellä" tulokset, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. ”Täällä” ja ”siellä” välissä on aineiston 
kerääminen ja analysointi erilaisin menetelmin. (Yin 2014, 26, 28.)  
 
Tässä vaiheessa teorian avulla perustellaan tutkimus ja kerrotaan mitä tutkitaan ja opitaan, 
määritellään tarkemmat tutkimuskysymykset, mahdolliset väittämät, tutkittava tapaus, ra-
jaukset, teoreettiset näkökulmat ja käsitteet, aineiston analyysin tavat ja kriteerit tutkimuk-
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sen laadun arvioimiselle. Toisin kuin monessa muussa tutkimusstrategiassa, tapaustutkimuk-
sessa ei ole selkeitä, valmiita pohjia tutkimussuunnitelman tekemiselle, joten sen tekeminen 
vaatii huolellisuutta. (Yin 2014, 26-27; Eriksson & Koistinen 2005, 19.)  
 
Tutkimuskysymysten ja väittämien määrittely 
Staken (1995, 18-25) mukaan olisi hyvä muotoilla kahdenlaisia tutkimuskysymyksiä: informaa-
tiokysymyksiä ja asiakysymyksiä. Informaatiokysymykset ovat käytännönläheisiä faktakysy-
myksiä ja niitä hyödynnetään tapauksen kuvailussa, esimerkiksi tapahtuma- tai toimintaketjun 
selvittämisessä. Asiakysymysten avulla taas organisoidaan tutkimusta ja pohditaan tapaukseen 
liittyviä ongelmia ja erityispiirteitä. Asiakysymykset ovat ongelmakeskeisiä ja niiden joukosta 
nousee usein esiin varsinainen tutkimuskysymys tai -kysymykset. Informaatiokysymykset sen 
sijaan eivät ole tutkimuskysymyksiä eikä niistä yleensä saa myöskään muotoiltua sellaisia.   
 
Tämän kehittämistyön tutkimuskysymykset tarkentuivat seitsemän iteraatiokierroksen kautta 
lopulliseen muotoonsa. Ensimmäisen version kysymykset liittyivät empatian lisäämiseen työ-
yhteisössä ja asiantuntijuuksien väliseen tietämykseen ja arvostukseen. Seuraavissa versioissa 
pohdittiin siiloutumista ilmiönä eri konteksteissa ja siitä eroon pääsemistä sekä jo aiemmin 
mukana olleita empatiaan ja arvostukseen liittyviä kysymyksiä. Teoriaan ja olemassa oleviin 
materiaaleihin perehtymällä neljännessä versiossa siiloutuminen ja empatia jäivät sellaise-
naan pois ja kysymykset käsittelivät asiantuntijaryhmien välistä tietämystä ja arvostusta mo-
nialaisessa organisaatiossa ja osaamisen johtamista itseohjautuvassa organisaatiossa. Lopulta 
seitsemännessä versiossa tutkimuskysymykset hahmottuivat muotoon ”miten osaamisen johta-
misella voidaan tukea arvostuksen osoittamista asiantuntijaorganisaatiossa?”, ”miten arvos-
tuksen kokemus muodostuu?”, ”miten arvostus kollegaa kohtaan muodostuu asiantuntijaor-
ganisaatiossa?” ja ”mitä on osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa?”.  
 
Tutkimuskysymysten ja tietoperustan rakentamista ohjasivat väittämät joiden mukaan 1) ih-
misen tietämys kollegan osaamisesta ja työtehtävistä lisää arvostusta tätä kohtaan, 2) osaa-
misen johtamisella voidaan kasvattaa tietämystä sekä olemassa olevasta osaamisesta että or-
ganisaatiossa tarvittavasta osaamisesta, ja 3) osaamisen johtamisella voidaan tuoda esiin eri-
laisia tapoja osoittaa arvostusta ja korostaa arvostuksen tärkeyttä. 
 
Tapauksen ja kontekstin määrittely ja rajaus 
Erikssonin & Koistisen (2005, 6, 23) mukaan tutkittavan tapauksen määrittely on kriittinen 
vaihe tapaustutkimuksessa. Vaikka tutkija itse määrittelee tapauksen, tulee kuitenkin perus-
tella, miksi tietty tapaus on hyödyllinen tai järkevä. Tapaus voidaan määritellä myös aineiston 
keruun jälkeen, jolloin yleensä puhutaan aineistolähtöisesti tutkimuksesta. Yin (2014, 49-63) 
nostaa tapauksen määrittelyssä esiin myös sen, puhutaanko yksittäisestä tapauksesta vai mo-
nesta tapauksesta. 
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Yinin (2015, 51-52) mukaan yksittäisen tapauksen valitseminen on sopivaa tilanteessa, joka on 
kriittinen, epätavallinen, yleinen, paljastava tai pitkittäinen, eli samaa tapausta tutkitaan 
useassa eri pisteessä. Ammattikorkeakoulun opinnäytetöissä toimeksiantajan löytäminen ja 
rajattu laajuus asettavat omat erikoispiirteensä tapauksen määrittelemiselle, jolloin useam-
man tapauksen tai esimerkiksi paljastavan tilanteen tutkiminen voi olla melko haastavaa. 
Tässä kehittämistyössä keskitytään yhteen tapaukseen, eli Futuriceen yrityksenä, ja tarkem-
min tutkimus on kohdennettu kolmelle eri asiantuntijaryhmälle yrityksen sisällä: Advisory, De-
sign ja Tech. Tekstissä Futuriceen viitataan käsitteellä ”kohdeorganisaatio”.  
 
Myös tapauksen laajempi konteksti tulisi määrittää tässä vaiheessa. Konteksti muodostuu ta-
paukseen läheisesti liittyvistä toimijoista ja toiminnoista sekä historiallisesta taustasta ja laa-
jemmasta ympäristöstä, kuten toimialasta. (Eriksson & Koistinen 2005, 7-8.) Kohdeorganisaa-
tio edustaa ohjelmistoalaa, jossa etenkin nopea kasvu, monialaisuus ja vahva organisaa-
tiokulttuuri ovat paljon toimintaan ja toimijoihin vaikuttavia ominaispiirteitä. Lisäksi isom-
massa mittakaavassa, yhteiskunnallisesta näkökulmasta työn murros ja digitalisaatio ovat vai-
kuttaneet voimakkaasti toimialaan ja sen kasvuun.  
 
Aineiston analyysin tavat  
Eriksson & Koistinen (2005, 30) kehottavat aineiston analyysin tapoja valitessa tiedostamaan, 
lähteekö tekemään analyysiä aineistolähtöisesti vai aikaisemman teorian ohjaamana. Lisäksi 
on hyvä miettiä aineiston analyysin tavoitteet kahdesta näkökulmasta: aineisto tulee järjes-
tää jollakin tavalla yhtenäiseksi kokonaisuudeksi ja sekä aineistoa että analyysin tuloksia pi-
tää pystyä tulkitsemaan jollakin tavalla. Aineistosta tehdyille havainnoille tulee siis antaa jo-
kin merkitys, selitys ja ymmärrys, joista vetää johtopäätöksiä.  
 
Tapaustutkimuksessa aineiston analyysin menetelmät voivat olla laadullisia tai määrällisiä, 
sillä ne eivät ole toisiaan poissulkevia, ja toisaalta määrällisiä aineistoja voidaan myös lähes-
tyä laadullisin menetelmin. Tutkimuksen luotettavuuden vuoksi olisi kuitenkin hyvä pyrkiä yh-
distämään useampaa analyysimenetelmää, eli saavuttaa triangulaatio. (Eriksson & Koistinen 
2005, 30-31; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)  
 
Aineiston analyysin menetelmiksi valittiin aineistolähtöiset luokittelu, kvantifiointi ja tee-
moittelu. Aineistolähtöisessä tutkimuksessa pääpaino on aineistossa, eli analyysiyksikköjä ei 
ole määrätty ennakkoon ja teoria rakennetaan aineistoon pohjautuen. Aineistolähtöisyys vaa-
tii itsekuria tutkijalta aineistossa pysyttelemiseksi, ennakkokäsitysten ja teorioiden poissulke-
miseksi sekä systemaattisesti toimimiseksi. Aineistolähtöinen analyysi voi myös vaikuttaa in-
tuitiiviselta, mutta toisaalta täysin aineistolähtöistä tutkimusta on haastava toteuttaa, sillä 
esimerkiksi käytetyt käsitteet ja menetelmät perustuvat aiemmin tutkittuun teoriaan, ne ovat 
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tutkijan itsensä valitsemia ja todennäköisesti vaikuttavat tuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & 
Puusniekka 2006.)  
 
Aineistolähtöisen analyysin menetelmät tuntuivat itsestään selviltä, sillä kehittämistyön ede-
tessä oli vielä tarve tarkentaa tutkimuskysymyksiä. Aineistolähtöisyys koettiin parhaaksi ta-
vaksi tunnistaa tutkimusongelmat, joihin todella kannattaa keskittyä.  
 
Yin (2014, 45-49) kehottaa käyttämään tutkimuksen suunnittelun laadun arvioimisessa nel-
jästä eri kriteeristä koostuvaa taulukkoa, mutta tässä kehittämistyössä taulukkoa ei kuiten-
kaan käytetty. Sen sijaan tutkimuksen laatu, reliabiliteetti, validiteetti, eettisyys, luotetta-
vuus ja työn tekijän objektiivisuus arvioidaan johtopäätösten yhteydessä.  
3.3 Tapaustutkimuksen valmistelu 
Valmisteluvaiheessa tulee Yinin (2014, 70) mukaan hioa tapaustutkimuksen tutkijan taitoja, 
harjoitella kyseistä tapaustutkimusta varten, luoda tapaustutkimusprotokolla, seuloa osallis-
tujat ja valita lopulliset tutkimushenkilöt, toteuttaa pilottitutkimus ja saada hyväksyntä tut-
kimushenkilöiden anonymiteetille.   
 
Kehittämistyön tekijä työskentelee palvelumuotoilijana ja tekee paljon haastatteluita ja 
käyttäjätestauksia erilaisille ihmisille erilaisiin teemoihin liittyen säännöllisesti, joten Yinin 
(2014, 72-77) ehdottamalle taitojen hiomiselle tai harjoittelulle ei nähty tarvetta. Aikataulul-
lisista syistä johtuen myöskään pilottitutkimusta ei toteutettu, mutta kyselyn valmistelussa 
käytettiin apuna kahta testikäyttäjää, jotka kävivät kyselyn kysymykset läpi ja kommentoivat 
kysymysten muotoilua, ymmärrettävyyttä ja järjestystä. Tavoitteena oli tehdä kysely, joka ei 
aiheuttaisi vastaajissa hämmennystä eikä vaikuttaisi negatiivisesti vastaajien määrään. Testi-
käyttäjien palautteiden pohjalta kyselyn rakennetta ja kysymysten muotoilua muokattiin 
kolme kertaa, jotta kyselystä saatiin mahdollisimman looginen ja helposti ymmärrettävä ko-
konaisuus.  
 
Mahdollisuus anonymiteettiyteen oli alusta asti selvää tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Kysely 
toteutettiin anonyymisti, mutta halutessaan sai jättää nimensä, jos oli kiinnostunut osallistu-
maan seuraaviin vaiheisiin. Nimet olivat kuitenkin vain ja ainoastaan kehittämistyön tekijän 
nähtävillä ja vaikka kyselyn analysoimaton aineisto toimitettiin toimeksiantajalle, siitä pois-
tettiin ko. henkilöiden nimet. Haastatteluja varten tutkimushenkilöiksi valittiin asiantuntija-
ryhmien edustajista erilaisia profiileja ja taustoja edustavia henkilöitä. Anonymiteetti piti 
heidänkin kohdallaan ja aineistoa analysoidessa heistä käytettiin vain kirjain- ja numeroyhdis-
telmää. Asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaavien henkilöiden kohdalla varmistettiin, että 
heidän osallistumisestaan tutkimukseen saa mainita julkisesti, mutta itse kehittämistyössä ei 
ole tuotu esiin kommentteja, joista voisi tunnistaa kuka kolmesta haastateltavasta on niitä 
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sanonut. Osallistavan ideoinnin aikana vastaajilla oli mahdollisuus kommentoida ja keskustella 
joko julkisesti tai anonyymisti.  
3.4 Aineiston kerääminen  
Tapaustutkimuksessa käytetään tyypillisesti monenlaisia menetelmiä, jotta saadaan monipuo-
linen, syvällinen ja kokonaisvaltainen kuva tapauksesta. Menetelmät voivat olla määrällisiä, 
laadullisia tai niiden yhdistelmiä. Oleellista on, että ne tapahtuvat luonnollisessa tilanteessa, 
eli esimerkiksi havainnoimalla, analysoimalla tapaukseen liittyviä dokumentteja tai haastatte-
lemalla. (Moilanen ym. 2010, 55; Yin 2014, 19.) Tässä kehittämistyössä aineistoa kerättiin 
hyödyntämällä neljää erilaista menetelmää, joista haastattelut toteutettiin kahdella eri tee-
malla kahdelle eri kohderyhmälle (taulukko 4).  
 
Taulukko 4: Kehittämistyössä käytetyt menetelmät  
 
Aineiston keräys aloitettiin perehtymällä olemassa olevaan aineistoon rajaten sen avulla tut-
kimusongelmaa. Tutkimus jatkui kyselyllä, jonka avulla tarkennettiin tutkimuskysymyksiä ja 
saatiin selvyyttä osaamiseen ja arvostukseen liittyviin teemoihin. Haastatteluja toteutettiin 
kahdella eri rungolla ja lisää aineistoa syntyi vielä osallistavan ideoinnin myötä, jonka avulla 
jaettiin myös jo siihen mennessä kertyneitä havaintoja kaikille työntekijöille läpinäkyvän ke-
hittämistoiminnan varmistamiseksi.  
3.4.1 Tutkimusongelman rajaaminen olemassa olevan materiaalin avulla 
Kehittämistyö lähti liikkeelle asiantuntijaryhmien välisestä empatiasta, tai sen oletetusta 
puutteesta, mutta alkuun oli tarpeen määritellä mitä empatia tarkoittaa tässä tapauksessa 
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tarkemmin. Alun pohdinnoissa empatia liittyi esimerkiksi kommunikaatioon, siiloutumiseen ja 
arvostukseen. Olemassa oleviin materiaaleihin perehtyminen aloitettiin Siqni-kyselyn avulla 
kerätystä aineistosta. Siqni on henkilöstökysely, joka pyrkii auttamaan organisaatiota ymmär-
tämään mitkä asiat ovat merkityksellisiä työntekijöille. (Siqni 2018.) Siqni-kyselyä käytettiin 
kohdeorganisaatiossa vuoden 2017 aikana ja aineiston perusteella siiloutuminen rajautui ulos 
tutkimusongelmasta, sillä siihen liittyviä kommentteja ei juuri ollut ja eri asiantuntijaryhmien 
väliseen yhteistyöhön liittyvät kommentit eivät niinkään tukeneet empatian puutteesta johtu-
van siiloutumisen ongelmaa.  
 
Tammikuussa 2018 käyttöön otettu Officevibe-työkalu taas tarjosi näkökulmaa ihmisten väli-
seen vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon, joten tutkimusongelmasta rajattiin pois myös 
kommunikointiin liittyvät asiat. Officevibe on online-kyselytyökalu, joka keskittyy mittaamaan 
ja parantamaan työntekijöiden sitoutumista. Kysymyksissä katetaan kymmenen eri osa-alu-
etta, mukaan lukien palaute, onnellisuus, henkilökohtainen kasvu, tyytyväisyys, hyvinvointi, 
lähettiläisyys, suhde esimiehiin, suhde vertaisiin, tunnustus ja suuntaus. Lisäksi jokaisen osa-
alueen sisällä on vielä kolme alakategoriaa. (Officevibe 2018.) Vuorovaikutusta ja kommuni-
kaatiota tarkastellaan Officevibessa kolmesta näkökulmasta: luottamus, kommunikaatio ja yh-
teistyö vertaisten kanssa, ja helmikuussa 2018 kaikkien edellä mainittujen näkökulmien arvo-
sanat olivat yli 7,5, eli vähintään hyvät. Avoimissa kommenteissa kommunikaatioon liittyen 
kuitenkin todettiin, että kommunikointi oman asiantuntijaryhmän ihmisten kanssa jää vä-
häiseksi riippuen siitä millaisessa projektissa työskentelee. Tämän ei nähty kuitenkaan olevan 
riittävä havainto siitä, että nimenomaan kommunikaatio olisi ongelma, etenkin kun kom-
mentti koski tietyn asiantuntijaryhmän sisäistä kommunikointia eikä niinkään eri asiantuntija-
ryhmien välistä. Avoimissa kommenteissa mainittiin myös osaaminen, ja kommenttien mukaan 
kohdeorganisaatiossa arvostetaan paljon ns. ”kovia taitoja”, etenkin teknologian puolella. 
Kuitenkin myös pehmeitä taitoja arvostetaan ja koetaan, että niitä pitäisi ”vaalia ja vaatia”.  
3.4.2 Tutkimusongelman tarkennusta kyselyllä 
Kysely on yksi eniten käytetyistä tiedonkeruun menetelmistä yhteiskuntatieteissä. Se on no-
pea ja tehokas menetelmä, jonka avulla saa kerättyä laajan aineiston suhteellisen nopeasti. 
Kysely soveltuu hyvin eri tilanteisiin, etenkin tutkittaessa erilaisia ilmiöitä, mutta perusvaati-
muksena kyselyn käyttämiselle on, että tutkimuksen aiheesta on jo olemassa olevaa tietoa. 
Muuten kyselylomakkeen suunnittelu voi olla hyvin hankalaa, sillä ei oikeastaan tiedetä mitä 
pitäisi kysyä. Kyselyn heikkouksina pidetään sen tuottamaa varsin pinnallista tietoa, kykene-
mättömyyttä selvittää vastausvaihtoehtojen onnistumista, miten vakavasti ihmiset suhtautu-
vat kyselyyn sekä miten paljon he tietävät tutkimuksen aiheesta ennakkoon. Tutkimuksellista 
kehittämistyötä tehdessä kysely voi olla sopiva menetelmä lähtötilanteen selvittämiseen. 
(Moilanen ym. 2010, 41, 108-109.)  
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Kyselyä tehdessä kyselylomakkeen suunnittelu on erittäin tärkeä vaihe. Lomakkeen pituus ja 
selkeys vaikuttavat merkittävästi ihmisten kiinnostukseen vastata kyselyyn. Mikäli lomake on 
pitkä, vaikeaselkoinen tai vastaaja ei osaa vastata kysymyksiin, hän todennäköisesti jättää ky-
selyn täyttämisen kesken tai ei edes aloita sitä. Kysymysten on hyvä olla mahdollisimman yk-
siselitteisiä, tarkkoja ja lyhyitä ja vastausvaihtoehdoissa tulisi tarjota myös ”ei mielipidettä”-
vaihtoehto. Lomake on syytä testata etukäteen ennen sen varsinaista lähettämistä sekä täyt-
tämällä se itse, että pyytämällä muutamaa muuta henkilöä täyttämään se. Myös saatekirjee-
seen on syytä panostaa; taustoittaa mistä kyselyssä ja itse tutkimuksessa on kyse, kuka kyse-
lyn teettäjä on, miten tutkimusaineistoa käytetään, vastausaika, kiitokset ja lähettäjän nimi. 
Todennäköisesti voi tulla tarve lähettää myös muistutusviesti. (Moilanen ym. 2010, 115-119.)  
 
Kysely (liitteet 1 ja 2) valikoitui ensimmäiseksi aineistonkeruumenetelmäksi juurikin sen no-
peuden ja tehokkuuden vuoksi. Tutkimuskysymysten tarkentamista varten oli syytä selvittää 
ihmisten näkemyksiä aiheeseen liittyen mahdollisimman nopeasti ja helposti. Kyselyn tavoit-
teena oli selvittää ymmärtävätkö työntekijät ylipäätään mitä tarkoitetaan puhuttaessa eri asi-
antuntijaryhmistä, mitä osaamista odottavat yrityksestä löytyvän verrattuna ohjelmistoalaan 
yleisesti, mistä käsitys tarvittavasta osaamisesta on muodostanut, minkä verran tiedetään 
mitä kohdeorganisaation eri asiantuntijaryhmien työtehtäviin kuuluu ja minkä verran eri asi-
antuntijaryhmiä arvostetaan. Tutkimuksen tässä vaiheessa kehittämistyön tekijällä oli ajatus, 
jonka mukaan kohdeorganisaation viralliset asiantuntijaryhmät voivat olla hieman epäselviä 
työntekijöille ja mahdollinen epätietoisuus muiden asiantuntijaryhmien edustajien osaami-
sesta voi vaikuttaa myös heidän arvostukseen.  
3.4.3 Syvempää ymmärrystä haastatteluilla  
Haastattelu on yksi käytetyimmistä aineistonkeruumenetelmistä, mahdollisesti siksi, että 
muita menetelmiä ei tunneta yhtä hyvin. Haastattelu on kuitenkin hyvä menetelmä, sillä sen 
avulla saa helposti kerättyä hyvinkin syvällistä tietoa. Se toimii etenkin tilanteissa, joissa ha-
lutaan korostaa yksilöä tutkimustilanteen subjektina, eli antaa yksilölle mahdollisuus tuoda 
esiin itseään koskevia asioita ja kokemuksia. Haastattelun voi hyvin yhdistää toisiin menetel-
miin, sillä ne yleensä tukevat toisiaan. (Moilanen ym. 2010, 95.)  
 
Haastattelumenetelmiä on erilaisia ja usein niitä jaotellaan etenkin strukturointiasteen perus-
teella, eli kuinka tiukasti kysymysten järjestys on suunniteltu ja minkä verran haastattelija 
voi joustaa suunnitelmasta itse haastattelutilanteessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa 
varsinaiset kysymykset on tehty etukäteen, mutta niiden järjestystä voidaan vaihdella riip-
puen haastattelun kulusta, sanamuodot voivat vaihdella, tilanteeseen soveltumattomia kysy-
myksiä voidaan jättää kysymättä ja vastaavasti voidaan kysyä jotain sellaista, joka tulee esiin 
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haastattelun aikana, mutta ei ole ennakkoon mietitty. Puolistrukturoitu haastattelu sopii me-
netelmäksi esimerkiksi tilanteisiin, joissa tutkitaan tietyn ilmiön merkitystä osallistujalle. 
(Moilanen ym. 2010, 95-98.)  
 
Tutkimusmenetelmäksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa haastattelussa kä-
siteltävät teemat ja kysymykset oli laadittu ennakkoon, mutta haastattelutilanteessa oli silti 
joustavuutta kysymysten järjestyksen ja muotoilun suhteen. Joidenkin haastateltavien kanssa 
jätettiin muutamia kysymyksiä pois, sillä niihin tuli vastauksia kysymättä, ja vastaavasti muu-
tamilta kysyttiin tarkentavia kysymyksiä, joita ei ollut kuitenkaan etukäteen huomioitu haas-
tatteluja suunnitellessa. Jo haastattelurunkoja laadittaessa tuntui luontevimmalta lähestyä 
asiaa teemojen kautta, joiden alle määritellä tarkempia kysymyksiä, joten teemahaastattelu 
tuntui parhaalta lähestymistavalta ja sen lisäksi puolistrukturoidun haastattelun käyttö mah-
dollisti rennomman, keskustelunomaisen haastattelutilanteen, jossa haastateltavan oli hel-
pompi tuoda esiin kokemuksiaan.  
 
Haastatteluja toteutettiin kahdella eri sabluunalla: ensimmäinen haastattelurunko oli suun-
nattu asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaaville henkilöille ja toinen asiantuntijaryhmien 
edustajille. Kaikki yhdeksän haastattelua toteutettiin tunnin mittaisina yksilöhaastatteluina ja 
ne äänitettiin myöhempää analysointia varten. Haastateltaviksi valikoitui suomenkielisiä hen-
kilöitä, jotta kääntäminen ei aiheuttaisi väärinkäsityksiä analysoinnissa. Jokainen haastattelu 
dokumentoitiin kirjallisesti litteroimalla ja tulokset teemoiteltiin pääteemojen mukaisesti.  
 
Asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaavien haastattelut 
Asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaaville suunnatut haastattelut (liite 3) toteutettiin 21.2-
6.3 välisenä aikana. Haastateltavia oli yksi jokaisesta asiantuntijaryhmästä, eli yhteensä 3 
henkilöä. Jokainen haastateltava vastaa oman asiantuntijaryhmänsä osaamisen kehittämisestä 
ja haastatteluissa keskityttiinkin selvittämään heidän näkemyksiään ko. ryhmän osaamisesta 
ja arvostuksesta sekä osaamisen johtamisen merkityksestä tässä kontekstissa. Varsinaisten ky-
symysten ja keskustelun lisäksi haastattelun aikana pyydettiin haastateltavia visualisoimaan 
T-mallit oman ryhmänsä asiantuntijoiden osaamisesta.  
 
Osaamisesta vastaavien haastattelut painottuivat neljään teemaan tutkimuskysymyksiin ja 
tietoperustaan perustuen (taulukko 5): osaamisen johtaminen, asiantuntijaryhmän osaami-
nen, asiantuntijaryhmän arvostus sekä asiantuntijaryhmien välinen yhteistyö. Ryhmän osaami-
sen osalta jokaisen haastateltavan kanssa pyrittiin visualisoimaan T-mallia mukaillen ko. ryh-
män ydinosaaminen sekä kaikki sellainen yhteinen osaaminen, mitä kaikilla kohdeorganisaa-
tion työntekijöillä kuuluisi olla asiantuntijuudesta riippumatta.  
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Taulukko 5: Osaamisesta vastaavien haastattelujen teemoittelu 
 
Asiantuntijaryhmien edustajien haastattelut 
Asiantuntijaryhmien edustajille suunnatut haastattelut (liite 4) toteutettiin 21.2-16.3 välisenä 
aikana. Advisory-ryhmästä haastateltiin 3 henkilöä, Designista 2 henkilöä ja Techin puolelta 1 
henkilö. Haastateltavista 3 oli miehiä ja 3 naisia. Haastattelujen tavoitteena oli selvittää yksi-
löiden omat kokemukset arvostukseen liittyen sekä se, miten he muodostavat arvostuksen kol-
legaa kohtaan. Haastattelut jakaantuivat kahteen pääteemaan sekä alateemoihin perustuen 
tutkimuskysymyksiin ja tietoperustaan (taulukko 6).  
 
 
Taulukko 6: Asiantuntijaryhmien edustajien haastattelujen teemoittelu 
 
Pääteemoja olivat tietämys ja arvostus, joista tietämyksen puitteissa käytiin läpi haastatelta-
van näkemyksiä omasta asiantuntijaryhmästä osana kohdeorganisaation kokonaistarjontaa, 
muiden tietämystä omasta ryhmästä, omaa tietämystä muista ryhmistä ja mistä oma tietämys 
on muodostunut. Arvostukseen liittyvässä osuudessa taas keskityttiin enemmän haastateltavan 
subjektiivisiin kokemuksiin arvostuksesta; mistä arvostuksen kokemus muodostuu, miten muo-
dostaa arvostuksen kollegoja kohtaan ja aitoja kokemuksia arvostuksesta ja sen puutteesta.  
 
Haastatteluissa käytettiin apuna empatiakarttaa (kuvio 15), jonka avulla saatiin vielä parem-
min ymmärrystä haastateltavien kokemuksista työskentelystään kohdeorganisaatiossa oman 
asiantuntijaryhmänsä edustajana. 
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Kuvio 15: Haastatteluissa käytetty empatiakartta 
 
Empatiakartan kysymykset ”mitä ajattelet ja tunnet?” ja ”mitä sanot ja teet?” auttavat haas-
tateltavaa reflektoimaan omaa käyttäytymistään kollegojaan kohtaan kohdeorganisaation 
edustajana, kun taas vasemman ja oikean reunan kysymykset ”mitä kuulet?” ja ”mitä näet?” 
auttoivat havainnoimaan ja muistelemaan näkemäänsä muiden käyttäytymiseen liittyen. Pelot 
ja toiveet empatiakartan alalaidassa tiivistävät kokemukset joko positiiviseen tai negatiivi-
seen muotoon.  
 
Empatiakartta on alun perin Scott Mattgewsin kehittämä malli, jonka avulla visualisoidaan ja 
jäsennellään asiakastietoa. Se auttaa nimensä mukaisesti tutkijoita tuntemaan empatiaa tut-
kittavia ihmisiä kohtaan. Tässä tapauksessa empatiakarttaa käytettiin haastattelun tukena, 
sillä se auttaa myös keskustelemaan ihmisten tunteista, tarpeista, peloista ja toiveista, jotka 
liittyvät tutkimuksen aiheeseen. (Ojasalo & Rauhala 2015; Innokylä 2015.)  
3.4.4 Osallistavaa ideointia vessojen seinillä 
Kyselyn ja haastattelujen myötä todettiin, että esiin tuli muitakin arvostukseen liittyviä koke-
muksia ja tilanteita kuin vain ennalta valittujen asiantuntijuuksien välillä, joten tutkimuksen 
näkökulmaa päätettiin laajentaa pelkistä asiantuntijaryhmistä koko kohdeorganisaatiota kos-
kevaksi. Aineiston keruun ja analysoinnin pohjalta oli syntynyt 67 lausetta, jotka kuvastivat 
nykytilannetta ihmisten kokemuksista arvostukseen liittyen kohdeorganisaatiossa. Nämä lau-
seet päätettiin jakaa koko organisaatiolle ja samalla osallistaa työntekijöitä ideoimaan ratkai-
suja niihin keskustellen ja tuoden esiin omia kokemuksiaan ja näkemyksiään. Lauseiden mää-
rää muokattiin lyhentämällä tai yhdistelemällä niitä sekä kääntämällä negatiiviset lauseet po-
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sitiivisiksi. Muokkausten jälkeen jäljellä oli 52 positiivista väittämää, joiden avulla toteutet-
tiin osallistava ideointikampanja #onefuturice. Väittämistä osa oli hyvinkin voimakkaasti ny-
kyisiä toimintatapoja haastavia. Väittämät käsittelivät arvostuksen ja tietämyksen kokemuk-
sia, toimintatapoja sekä kommunikointia. Väittämien yhteydessä oli ohjeistus, joka kehotti 
tuomaan omia ajatuksia, ideoita ja muutosehdotuksia esiin. 
 
Ideointi kesti 6 arkipäivää (28.3-6.4) ja se toteutettiin sekä digitaalisessa muodossa että fyysi-
sesti Helsingin toimiston vessojen seinillä. Digitaalinen toteutus tehtiin Google Formsin avulla 
sekä Flowdockissa, joka on koko kohdeorganisaatiolla käytössä oleva chat-palvelu. Haastatte-
lujen myötä päätetty näkökulman laajentaminen auttoi oikean chat-kanavan valinnassa ja 
osallistava ideointi toteutettiin koko organisaation kattavalla kanavalla, jota seuraa vajaa 500 
kohdeorganisaation työntekijää ympäri Eurooppaa. Alun perin ideointi suunniteltiin toteutet-
tavaksi Helsinki-kanavalla, jota seuraa reilut 300 työntekijää, joten toiselle kanavalle vaihta-
minen mahdollisti työntekijöiden osallistamisen laajemmin.  
 
Fyysinen toteutus Helsingin toimistolla keskittyi vessoissa olleihin julisteisiin ja ns. ”vessan 
seiniin”, joihin sai kommentoida ajatuksiaan anonyymisti. Vessat on tunnistettu Helsingin toi-
mistolla paikoiksi, joissa ihmiset rauhoittuvat hetkeksi ja kiinnittävät huomiotaan paremmin 
esillä olevaan informaatioon kuin muissa toimiston tiloissa. Niinpä toimistolta löytyvät 10 ves-
saa kolmessa eri kerroksessa varustettiin informaatiojulisteilla, ”vessan seinä”-julisteilla sekä 
kynillä (kuvio 16).  
 
Kuvio 16: Osallistavan ideoinnin ”vessanseinä”-julisteita 
Flowdockissa koko kohdeorganisaation nähtävillä olleen julkisen keskustelun ja Helsingissä ol-
leen anonyymin keskustelun lisäksi ihmisillä oli mahdollisuus antaa kommentteja anonyymisti 
Google Forms -lomakkeen avulla. 
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3.5 Aineiston analysointi  
Laadullisen aineiston analysointiin ei ole aina loogisesti samalla tavalla käytettäviä ja selkeitä 
kaavoja noudattavia menetelmiä, vaan siinä hyödynnetään erilaisia tarkastelutapoja ja näkö-
kulmia, joiden avulla aineistoa käydään läpi systemaattisesti. Analyysin tarkoituksena on ki-
teyttää aineiston sisältöjä tai rakennetta ja tarkastella tutkimusongelman näkökulmasta 
oleellisia asioita ja niiden ilmentymistä aineistossa. Analysointia tehdään lukemalla aineistoa 
huolellisesti useampaan kertaan, järjestelemällä tekstimateriaalia, erittelemällä sisältöä ja 
rakenteita sekä jäsentämällä ja pohtimalla mitä aineisto sisältää, mitä se kertoo, miten ja 
minkä verran. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Aineiston analyysin menetelminä 
käytettiin aineistosta riippuen joko teemoittelua, koodausta, kvantifiointia tai niiden erilaisia 
yhdistelmiä. 
 
Teemoittelu 
Teemoittelu on aineiston analyysin menetelmä, jossa joko aineisto- tai teorialähtöisesti etsi-
tään tekstimassasta sen eri haastatteluja yhdistäviä tai erottavia asioita. Aineistolähtöinen 
lähestymistapa on käytetympi, mutta teorialähtöistä, tietyn teorian tai viitekehyksen mukai-
sesti etenevää teemoittelua käytetään myös. Teemoittelu on luonteva analysointitapa teema-
haastattelujen aineistolle, jossa teemat ovat useimmiten valmiina haastattelurunkojen poh-
jalta. Tällöin aineisto voidaan litteroinnin jälkeen järjestellä suoraan teemojen mukaisesti, 
mutta haastatteluissa voi tulla esiin myös uusia teemoja tai haastateltavat saattavat puhua 
asioista eri järjestyksessä, kuin mitä on suunniteltu. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) 
kehottavatkin ennakkoluulottomuuteen analysoidessa ihmisten puheesta litteroitua tekstiä. 
Teemoittelussa voi käyttää apuna myös koodausta ja/tai kvantifointia. Esimerkiksi taulukoin-
nit voivat auttaa havainnoimaan keskeisiä havaintoja ja pohtimaan niitä yhdistäviä teemoja. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Koodaus  
Koodauksella tarkoitetaan merkkejä, kuten numeroita ja kirjaimia, sekä muita keinoja, joiden 
avulla aineistoon tehdään jäsenteleviä merkintöjä ja luokitteluja. Koodaus helpottaa aineis-
ton käsittelyä korostamalla tekstikohtia, joissa puhutaan samoista tai samankaltaisista asi-
oista. Kuten teemoittelua, myös koodausta voi tehdä aineisto- tai teorialähtöisesti. Sille ei ole 
olemassa yhtä oikeaa tapaa tehdä, vaan koodata voi esimerkiksi alle- tai päälle viivaamalla 
aineistossa usein toistuvia tai poikkeavia asioita joko käsin, tekstinkäsittelyohjelmilla tai laa-
dullisen tekstiaineiston käsittelyyn ja hallintaan tarkoitetuilla ohjelmilla. Koodaamalla saa-
daan monipuolinen käsitys aineistosta, eli selvitettyä, mitä tutkimusongelmaan liittyviä asi-
oita siinä on, ja siitä on hyvä jatkaa varsinaiseen analysointiin, tiivistykseen ja tulkintaan. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
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Kvantifiointi  
Toisinaan laskemisella voi päästä paremmin laadulliseen aineistoon kiinni kuin vain lukemalla 
sitä uudestaan ja uudestaan. Laskemalla esimerkiksi koodien tai erilaisten teemojen element-
tien lukumääriä, voi saada varmuuden tutkimuksen tuloksina esitettävien päätelmien todelli-
suudesta, jolloin ne eivät jää vain olettamuksiksi. Kun laadullisessa tutkimuksessa käytetään 
määrällisiä menetelmiä, kuten kvantifiointia, on hyvä unohtaa määrällisyyteen liittyvät vaati-
mukset yleistämisestä ja tilastollisista luvuista. Vaikka laskelmia ei esittäisikään varsinaisessa 
raportissa, voi tutkijan olla hyvä tehdä laskelmia edes itseään varten. (Saaranen-Kauppinen & 
Puusniekka 2006.) 
 
Kvantifiointia voidaan tehdä esimerkiksi laskemalla koodien tai joidenkin termien esiintymi-
sen määrää tekstissä, jolloin koodaaminen toimii tienä kvantifiointiin. Laskemisessa on kui-
tenkin huomioitava sanojen esiintymisen konteksti, sillä synonyymien, kiertoilmaisujen ja iro-
nian käytöstä johtuen sana voi esiintyä useassa eri kontekstissa, muodossa tai merkityksessä. 
Siksi onkin tärkeää lukea tekstejä myös kokonaisuuksina, eikä etsiä vain yksittäisiä sanoja. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
3.5.1 Kysely 
Vastauksia kyselyyn tuli 22 kpl, joka on verrattain vähän, mutta toisaalta kysely oli auki vain 
muutaman päivän, vastaukset tukivat ennakkokäsitystä ymmärryksen ja tietämyksen puut-
teesta ja auttoivat tutkimusongelman rajaamisessa. Kyselyn tuloksia tarkasteltiin neljästä eri 
näkökulmasta: jokaisen asiantuntijaryhmän osalta erikseen ja yleisesti osaamisen näkökul-
masta.  
 
Yleisinä huomioina on todettava, että vastaukset olivat varsin samankaltaisia, mikä todennä-
köisesti johtuu pienestä vastaajajoukosta ja vastaajien samankaltaisista taustoista. Eniten 
vastauksia tuli Design- ja Tech-asiantuntijaryhmien edustajilta, Advisorya edusti vain 3 vas-
taajaa. Ylipäätään kohdeorganisaatiossa asiantuntijaryhmistä puhuminen oli epäselvää ja ke-
hittämistyön tekijälle tuli erikseen kaksi yhteydenottoa, joissa ihmeteltiin miksi kyselyssä ei 
huomioida sisäisiin toimintoihin keskittyvää yksikköä, myyntiä ja erilaisia liiketoiminnan kehit-
tämiseen liittyviä tiimejä.  
 
Kyselyn vastausten analysointi aloitettiin viemällä koko aineisto Exceliin. Excelissä aineisto 
lajiteltiin ensin kahdella tavalla: sen mukaan kuinka kauan on ollut kohdeorganisaatiossa 
töissä ja mitä asiantuntijaryhmää edustaa. Koko aineisto käytiin läpi useampaan kertaan luke-
malla sitä ja pyrkimällä ymmärtämään, vaikuttaako vastaajan antamiin vastauksiin esimer-
kiksi se, kuinka pitkään on ollut kohdeorganisaatiossa töissä tai mitä asiantuntijuutta itse 
edustaa. Tämän jälkeen lähdettiin käymään aineistoa teema teemalta läpi. Kysely toteutet-
tiin englanniksi, joten myös aineisto oli englanninkielistä. Analyysiä helpottamaan aineisto 
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käännettiin englannista suomeksi ja tämän vuoksi Exceliin tehtiin neljä erillistä välilehteä. 
Ensimmäisellä välilehdellä oli osaamiseen liittyvä aineisto suomeksi käännettynä, toisella Ad-
visoryyn liittyvä, kolmannella Designiin ja neljännellä Techiin liittyvä aineisto. Kääntäminen 
tehtiin huolellisesti, jotta vastausten merkitys ei vahingossakaan pääsisi muuttumaan proses-
sin aikana.  
 
Osaaminen-välilehdellä oleva aineisto lajiteltiin taulukkoon sen mukaan, miten pitkään on ol-
lut kohdeorganisaatiossa töissä. Tämän jälkeen aineistoa luettiin taas useamman kerran läpi, 
jonka jälkeen aloitettiin aineistolähtöisesti koodaamaan aineistossa mainittuja samankaltaisia 
osaamisia. Koodaus tehtiin käyttämällä eri värejä, eli jokainen samankaltainen termi sai oman 
värinsä (taulukko 7).  
 
Taulukko 7: Kyselyn aineisto värikoodattuna 
 
Esimerkiksi eniten mainintoja saanut ”kommunikointi” oli violetti, kun taas ”tiimityö” oli tur-
koosi. Koska kyselyn osaamiseen liittyvät kysymykset olivat avoimia kysymyksiä, myös vas-
tauksissa oli paljon variaatiota. Tämän vuoksi korostuikin tarve käydä aineistoa useampaan 
kertaan läpi, jotta tunnisti erilaiset kiertoilmaisut ja synonyymit. 
 
Värikoodauksen jälkeen käytettiin kvantifiointia, eli laskettiin aineistossa usein esiintyneet 
samankaltaiset termit. Tämän myötä aineistosta nousi esiin 14 osaamista, jotka toistuivat 
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useammassa kuin yhdessä vastauksessa. Näitä olivat tiimityö, empatia, kommunikointi, kyky 
ja halua oppia uutta, tekninen osaaminen, muotoiluosaaminen, liiketoimintaosaaminen, joh-
taminen (ihmiset, projekti, aika), verkostoituminen, rehellisyys, sitoutuminen, rohkeus, ute-
liaisuus ja avoimuus. Näiden lisäksi yksittäisiä mainintoja saivat ongelmanratkaisukyvyt, kyky 
nähdä iso kuva, myötätunto, välittäminen, kunnioitus, vapaus ja vastuullisuus, halu auttaa 
kollegoita ja ”kysy miksi?”-ajattelutapa.  
 
Osaamiseen tulleet vastaukset teemoiteltiin vielä koodauksen ja kvantifioinnin jälkeen. Tee-
moittelun yläteemoina olivat teorialähtöisesti ammatillinen osaaminen ja sosiaalinen osaami-
nen, ja alateemoina molempien alla ”Ohjelmistoalalla” ja ”Kohdeorganisaatiossa” (taulukko 
8). Lisäksi useamman kuin yhden maininnan saaneiden osaamisten yhteyteen merkittiin, mon-
tako mainintaa aineistossa oli.   
 
Taulukko 8: Tarvittava osaaminen ohjelmistokehitysalalla ja kohdeorganisaatiossa  
 
Näin kyselyn aineistosta saatiin nostettua esiin, mitä osaamista vastaajien mielestä tarvitaan 
kohdeorganisaatiossa ja ohjelmistoalalla ylipäätään, eli myöskin millaista osaamista arvoste-
taan. Näiden aineistojen hyödyntämisestä kerrotaan tarkemmin tulosten yhteydessä.  
 
Asiantuntijaryhmien osaamisen tietämykseen ja arvostukseen liittyvä aineisto analysoitiin en-
sin asiantuntijaryhmä kerrallaan ja sitten tuloksia vertailtiin toisiinsa. Aineisto lajiteltiin väli-
lehdellä sen mukaan, kokiko vastaaja tietävänsä mitä kyseisen asiantuntijaryhmän tehtäviin 
ja osaamiseen kuuluu. Vastausvaihtoehdot olivat kyllä, ehkä ja ei, ja lajittelu tehtiin tässä 
järjestyksessä. Taulukossa 9 on nähtävillä kaikki kolme taulukkoa.  
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Taulukko 9: Asiantuntijaryhmien arvostus ja tietämys osaamisesta, aineistot kyselystä 
 
Lajittelun jälkeen käytiin läpi ”kyllä”-vastaukset ja niihin tulleet selitykset mitä kyseinen asi-
antuntijaryhmä tekee. Tämän jälkeen käytiin läpi ”ehkä”-vastaukset ja niihin liittyvät selityk-
set sekä mahdolliset ”ei”-vastaukset, joiden yhteydessä ei ollut selitteitä. Kyselyssä pyydet-
tiin arvioimaan jokaisen asiantuntijaryhmän tärkeyttä asteikolla 1-5, joten kvantifiointia hyö-
dyntäen jokaisesta laskettiin vastausten keskiarvo. Techin keskiarvo oli 5, Designin 4,7 ja Ad-
visoryn 3,8. Keskiarvojen laskemisen jälkeen käytiin läpi vastaukset siitä, minkä perusteella 
vastaaja antoi kyseisen numeron asiantuntijaryhmälle, eli mihin ymmärrys ja tietämys osaa-
misesta sekä arvostuksesta perustuvat. Kun jokaisen asiantuntijaryhmän osalta oli tehty nämä 
vaiheet, verrattiin vastauksia toisiinsa. Kyselyn tulosten perusteella selvisi millaista osaamista 
organisaatiossa pitäisi olla, eli millaista osaamista arvostetaan, miten hyvin tiedetään mitä eri 
asiantuntijaryhmät osaavat ja minkä verran heitä arvostetaan tietämyksen pohjalta.  
3.5.2 Haastattelut 
Haastatteluja tehtiin kahdella eri rungolla kahdelle eri kohderyhmälle: ensimmäinen haastat-
telurunko (liite 3) oli suunnattu asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaaville henkilöille ja toi-
nen haastattelurunko (liite 4) asiantuntijaryhmien edustajille. Jokainen haastattelu litteroi-
tiin ja analysoitiin heti haastattelun jälkeen, jolloin kehittämistyön tekijällä oli vielä selkeä 
muistikuva haastattelutilanteen tunnelmasta ja haastateltavien mielialasta. Hirsjärvi ym. 
(2008, 219) kehottaakin aloittamaan aineiston analysoinnin heti aineistonkeruun jälkeen, jol-
loin aineisto vielä inspiroi. 
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Litterointia ei tehty sanatarkasti, sillä sille ei koettu tarvetta tutkimuksen luotettavuuden 
kannalta, ja haastatteluissa esiin tulleita, kehittämistyön kannalta epäoleellisia asioita jätet-
tiin huomioimatta. Saaranen-Kauppisen & Puusniekan (2006) mukaan nykyään on yleistä tehdä 
teemoittelua erilaisten tekstinkäsittelyohjelmien avulla, mutta tässä tapauksessa päädyttiin 
vanhanaikaisesti tulostamaan litteroitu aineisto ja teemoittelemaan se käsin. Litteroidut 
haastattelut kiinnitettiin seinälle vierekkäin, jonka jälkeen niistä lähdettiin tunnistamaan tee-
moihin liittyviä mainintoja. Teemat esiteltiin taulukoissa 5 ja 6.  
 
Kun kaikki haastattelut oli pidetty ja ensimmäinen teemoittelukierros tehty, pyrittiin aineis-
tosta tunnistamaan yhteneviä tekijöitä tai alateemoja, joiden avulla aineistoa saataisiin vielä 
toisaalta tiivistettyä, mutta myös rikastettua. Tämän myötä esimerkiksi ”Osaamisen johtami-
nen kohdeorganisaatiossa”-teemasta tunnistettiin kolme alateemaa: 1) määritelmät mitä se 
on ja miten sitä tehdään, 2) mahdollistajat ja 3) haasteet (taulukko 10).  
 
Taulukko 10: Teemoiteltu aineisto: osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa 
Osaamisen johtamiseen liittyvien haastattelujen avulla saatiin selvitettyä mitä osaamisen joh-
taminen kohdeorganisaatiossa on, millaisia mahdollistajia ja haasteita siihen liittyy, ja mil-
laista organisaation ydinosaamista kohdeorganisaatiosta löytyy.  
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Arvostuksen kokemukseen vaikuttavia alateemoja, tekijöitä, tunnistettiin kolme erilaista: 1) 
se, että toiset näkevät sinut yksilönä ja 2) asiantuntijana sekä 3) molemminpuolinen luotta-
mus kollegoiden ja esimiehen suuntaan (taulukko 11).  
 
Taulukko 11: Teemoiteltu aineisto: arvostuksen kokemuksen muodostuminen 
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Arvostuksen kokemukset jakautuivat neljän alateeman alle: 1) persoonaan liittyvät, 2) asian-
tuntijuuteen ja sen kehittämiseen liittyvät, 3) kollegiaaliseen suhteeseen sekä 4) asiakassuh-
teeseen liittyvät kokemukset (taulukko 12).  
 
Taulukko 12: Teemoiteltu aineisto: arvostuksen kokemukset 
Epäarvostuksen kokemukset olivat joko 1) myyntiprosessiin ja projekteihin liittyviä, 2) osaa-
miseen ja sen lokerointiin liittyviä tai 3) yhteistyöhön ja kommunikointiin organisaation sisällä 
liittyviä (taulukko 13). 
 
Taulukko 13: Teemoiteltu aineisto: epäarvostuksen kokemukset  
 69 
 
Arvostuksen muodostamisessa kollegaa kohtaan tunnistettiin kolme alateemaa: 1) miten hyvin 
kyseinen henkilö edustaa organisaatiota, 2) millainen ihminen on ja 3) millainen asiantuntija 
on (taulukko 14).  
 
Taulukko 14: Teemoiteltu aineisto: arvostuksen muodostaminen kollegaa kohtaan 
 
Asiantuntijaryhmien edustajien haastattelujen myötä saatiin parempi ymmärrys heidän koke-
muksistaan arvostukseen liittyen kohdeorganisaatiossa ja miten he muodostavat arvostuksen 
kollegaa kohtaan. Vastauksista pystyttiin tunnistamaan yhteneviä tekijöitä, jotka tulivat esiin 
edellä mainittujen teemoiteltujen aineistojen kautta.  
3.5.3 Osallistava ideointi 
Osallistavan ideointikampanjan viestit (liitteet 5 ja 6) tavoittivat Flowdockin statistiikan pe-
rusteella reilut 200 ihmistä päivittäin. Flowdockissa keskustelu keräsi yhteensä 28 komment-
tia, Google Formsissa 14 kommenttia, ”vessan seinät” 29 kommenttia ja lisäksi sähköpostitse 
tuli 2 pidempää viestiä aiheeseen liittyen. Ideoinnin ajankohta ei ollut paras mahdollinen ot-
taen huomioon keskellä sitä olleen pääsiäisen, jonka vuoksi ihmisiä oli lomalla sekä ideointi-
kampanjan alussa että lopussa.  
 
Eri kanavista tulleita kommentteja käytiin läpi useaan otteeseen sekä lukemalla niitä läpi, 
että kirjaamalla ne kaikki yhteen dokumenttiin. Tekstidokumentin pohjalta kommentit tee-
moiteltiin vielä hyödyntäen haastatteluissa esiin nousseita teemoja sekä osittain myös aineis-
tolähtöisesti viiden teeman alle: 1) mitä pitäisi tehdä, 2) mahdollistajat, 3) haasteet, 4) ar-
vostuksen kokemukset ja 5) epäarvostuksen kokemukset (taulukko 15).  
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Taulukko 15: Osallistavan ideoinnin aineisto teemoiteltuna 
 
Osallistavan ideoinnin myötä esiin tulleet asiat yhdistettiin haastatteluista ja kyselystä kerät-
tyyn aineistoon, joiden pohjalta muodostui kehittämistyön lopulliset tulokset. Tulokset esitel-
lään kokonaisuudessaan luvussa 4.  
4 Tapaustutkimuksen tulokset 
Kehittämistyön tavoitteena oli löytää vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tässä lu-
vussa esitellään tapaustutkimuksen tulokset ja kehitysideat, ja lopulliset vastaukset tutkimus-
kysymyksiin esitetään kootusti johtopäätösten yhteydessä.  
 71 
 
4.1 Minkä perusteella asiantuntijaorganisaatiossa arvostetaan kollegaa?  
Pyrittäessä ymmärtämään minkä perusteella asiantuntijat arvostavat toisiaan, nousi esiin ym-
märrys ja tietämys siitä, mitä kollega tekee. Aihetta käsiteltiin sekä kyselyssä että asiantunti-
jaryhmien edustajien haastatteluissa ja vastausten perusteella tietämyksessä on eroja riip-
puen siitä, mikä asiantuntijaryhmä on kyseessä.  
 
Kyselyssä vastaajat kokivat omaavansa varsin hyvän tietämyksen siitä, mitä Design- ja Tech-
asiantuntijaryhmien edustajat osaavat ja tekevät. Vastaajasta riippuen vastaus saattoi olla 
hyvinkin yksityiskohtainen listaus tai muutamat pääkäsitteet esiintuova, mutta joka tapauk-
sessa yli 80% vastaajista koki tietävänsä, ja mukana oli vain muutamia ”ehkä”-vastauksia.  
Advisoryn suhteen sen sijaan oli huomattavasti enemmän hajontaa ja neljä ”en tiedä”-vas-
tausta. Tietämättömyys ei kuitenkaan ollut sidoksissa siihen, kuinka pitkään on ollut kohdeor-
ganisaatiossa töissä, sillä kolme neljästä ”en tiedä”-vastauksen antaneesta on ollut yrityk-
sessä töissä 1-3 vuotta. Yhteenveto tietämyksestä eri asiantuntijaryhmien työstä ja osaami-
sesta esitellään kuviossa 17.  
 
Kuvio 17: Tietämys asiantuntijaryhmien työstä ja osaamisesta 
 
Pyydettäessä erittelemään tietämystään asioista, joita ko. asiantuntijaryhmien edustajat te-
kevät, nousi vastauksissa esiin monia samankaltaisuuksia Advisoryn ja Designin välillä, etenkin 
palvelumuotoiluun liittyen: 
“Advisory: If you replied yes or maybe, please specify what do you think they 
do? Design sprints. Facilitate co-creation workshops. Collect user insight.   
 
Design: If you replied yes or maybe, please specify what do you think they do? 
Design sprints,  facilitating workshops, user insight, prototyping, product de-
velopment, user journeys, Brand design, design systems, Interaction designs, 
wireframes, layouts...” 
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Haastattelujen myötä jatkettiin tietämyksen selvittämistä jokaisen asiantuntijaryhmän osalta. 
Haastattelujen ja kyselyn pohjalta voidaan todeta, että kohdeorganisaation asiantuntijat tie-
tävät pääpiirteittäin, mitä Tech-asiantuntijat osaavat ja tekevät, mutta yksityiskohtaisesti ei-
vät, eivät edes välttämättä kyseisen asiantuntijaryhmän sisällä. Techin haasteena on eri tek-
nologiavaihtoehtojen monipuolisuus ja ylipäänsä teknologiaosaamisen laaja kenttä, jossa sa-
man asiantuntijaryhmän sisällä on monta pienempää erillistä asiantuntijaryhmää, jotka kes-
kittyvät eri teknologioihin esimerkiksi mobiilikehityksen parissa.  
 
Designin osalta visuaalinen suunnittelu ja käyttöliittymäsuunnittelu ovat monelle selkeitä, 
sillä niiden lopputulokset ovat helposti nähtävissä ja arvo ja tärkeys ymmärrettävissä visuaali-
suuden avulla. Sen sijaan palvelumuotoilun arvo ja tärkeys ovat useammalle epäselvää. Palve-
lumuotoiluun voidaan viitata puhumalla esimerkiksi käsien heiluttelusta, eli sen konkreettista 
merkitystä osana prosessia on vaikea hahmottaa. Myös Design-asiantuntijat itse kuvasivat 
työnsä olevan välillä käsien heiluttelua, eli tietynlainen arvostus omaa työtä kohtaan puuttuu 
toisinaan. Tulosten mukaan palvelumuotoilu menee myös helposti sekaisin Advisoryn kanssa.   
 
Advisoryn osalta on vaihtelevia tulkintoja; se nähdään välillä myyntinä, välillä palvelumuotoi-
luna, välillä liikkeenjohdon konsultointina tai vastaajasta riippuen ajattelutapana, abstrak-
tiotasona tai tukena teknologia- ja muotoiluosaamiselle. Toisaalta kokonaisuuden hahmotta-
mista ei helpota se, että varsinaisen ”ylätason Advisoryn”, eli liiketoimintaan keskittyvän li-
säksi on aloitettu rakentamaan myös Design Advisorya ja Tech Advisorya, jotka keskittyvät 
strategisemman tason konsultointiin kuin ”normaalit” Design ja Tech.  
 
Sandberg & Targama (2007, 1-3) perehtyivät ymmärryksen ja tietämyksen merkitykseen yri-
tysten suorituskyvyn parantamisessa. Heidän huomioidensa mukaan työntekijän suoritusky-
kyyn voidaan vaikuttaa positiivisesti lisäämällä työntekijöiden ymmärrystä omista tehtävis-
tään ja yrityksen tehtävistä, kuten visiosta, kulttuurista ja arvoista. Näiden tulosten perus-
teella ymmärryksellä, ja sen avulla syntyvällä tietämyksellä muiden osaamisesta, voidaan li-
sätä myös asiantuntijoiden välistä arvostusta ja sen osoittamista.  
 
Tulosten perusteella ymmärrys ja tietämys syntyvät työkokemuksesta ja eri asiantuntijoiden 
kanssa yhdessä työskentelystä. Mitä monipuolisemmin on päässyt työskentelemään erilaisten 
ihmisten ja eri asiantuntijaryhmien edustajien kanssa, sitä parempi käsitys myös on heidän 
osaamisestaan, työtehtävistään ja merkityksestään projekteissa. Toisaalta työntekijät voivat 
vaikuttaa tietämyksen parantamiseen myös omalla aktiivisuudellaan; mitä kiinnostuneempi on 
muista ihmisistä, sitä paremman ymmärryksen ja tietämyksen muodostaa heidän osaamises-
taan ja oppii samalla myös itse. Tämän myötä jokainen voi myös tunnistaa osaamisalueita, 
joihin haluaa itsekin perehtyä tarkemmin ja laajentaa omaa osaamistaan.  
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Kuten ydinosaamisella on tapana, muodostavat nämäkin kolme asiantuntijaryhmää yhdessä 
kohdeorganisaation kilpailukyvyn. Yksikään näistä ei ole yksin sen erikoisempi kuin kilpaili-
joidenkaan osaaminen, mutta nämä yhdessä merkitsevät paljon ja ovat täten tärkeä kilpailu-
kyvyn edistäjä kohdeorganisaatiolle.  
4.1.1 Asiantuntijaorganisaatiossa arvostetaan osaamista ja persoonaa 
Kyselyssä aloitettiin selvittämään miten tärkeänä vastaajat pitävät kutakin asiantuntijaryh-
mää. Advisoryn tärkeys nähtiin asiantuntijaryhmistä alhaisimpana (asteikolla 1-5 tulos 3,8), 
vaikkakin kommenttien mukaan kyseinen asiantuntijuus koettiin tärkeäksi ja erottavaksi teki-
jäksi kilpailijoihin verrattuna. Kuitenkin tärkeyteen ja arvostukseen näytti vaikuttavan se, 
kuinka hyvin vastaaja tiesi mitä Advisory on:  
“Don't know much about it so not sure what exactly to appreciate. Nice if they 
identify sensible projects for Futurice. I picked 4 because I'm not sure what 
they do.” 
“Transparency of their work is zero.” 
“I think advisory is what makes us different and step ahead of our main com-
petitors. We just need to do it better and learn how to sell it to the clients.” 
 
Designin osalta tulos oli parempi (4,7/5), mutta myös kommenteissa oli enemmän hajontaa. 
Toiset näkivät Designin tärkeänä, helposti lähestyttävä ja ostettavana, kun taas toiset kokivat 
sen abstraktiksi, etenkin palvelumuotoilun osalta, ja hankalaksi myydä, kun asiakas ei ym-
märrä sen arvoa: 
”Design, especially service design is extremely important, but it might be a bit 
difficult to sell in many projects.” 
“I think design and business are the ones that get cut off easily but are one of 
the key factors when doing end-to-end delivery from business need to an awe-
some concept. And being able to do that is what makes us different.” 
 
Techin osalta vastaukset olivat selkeitä: tärkeys ja sen myötä arvostus oli 5/5. Tech koetaan 
todella tärkeäksi, sillä sen avulla toteutetaan aiemmin suunnitellut ja visioidut asiat:  
”What's the point of design if we can't implement? Tech is in the core of our 
business. Clients don't know how to appreciate design and business, but they 
appreciate tech.”  
 
Vaikkakaan jokainen ryhmä ei saanut tärkeydestä ja arvostuksesta tulosta 5/5, tilannetta ei 
koettu hälyttävänä enää haastattelujen myötä. Tulosten perusteella on ehdottomasti tarvetta 
lisätä ihmisten tietämystä toistensa osaamisesta ja työtehtävistä, jotta myös arvostus jokaista 
asiantuntijaryhmää kohtaan olisi 5/5, mutta tämän uskotaan tulevan luonnollisesti ajan kulu-
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essa. Asiantuntijaryhmien osaamisen johtamisesta vastaavien haastatteluissa nousi esiin koh-
deorganisaation historia. Organisaatio on alun perin aloittanut teknologiayrityksenä ja historia 
vaikuttaa edelleen, sillä se tunnetaan parhaiten teknologiaosaamisestaan. Designin merkitys 
on viime vuosina noussut ja sen myötä tullut myös paremmin esiin. Advisory taas on ydinosaa-
misena ja tarjooman osana vielä varsin nuori, mutta silläkin on jo vakiintunut paikka ”liiketoi-
minnan kieltä puhuvana” ja vahvaa liiketoimintaosaamista tarjoavana asiantuntijaryhmänä. 
 
Arvostuksen muodostaminen kollegaa kohtaan 
Arvostuksen muodostamista kollegaa kohtaan käsiteltiin asiantuntijaryhmien edustajien haas-
tatteluissa ja kommentteja tuli esiin myös osallistavan ideoinnin aikana. Arvostuksen muodos-
taminen kollegaa kohtaan näytti perustuvan kolmeen teemaan; organisaation edustamiseen, 
siihen millainen ihminen on ja millainen asiantuntija on (taulukko 16).  
 
Taulukko 16: Arvostuksen muodostaminen kollegaa kohtaan 
 
Arvostus kollegaa kohtaan muodostuu etenkin siitä, miten hyvin hän toimii yrityksen arvojen 
ja kulttuurin mukaisesti. Kohdeorganisaatiolla on vahva ja palkittu organisaatiokulttuuri ja 
sen kunnioittaminen koettiin tärkeäksi. Lisäksi merkitystä on sillä, millainen ihminen on; mi-
ten kohtelee muita ihmisiä ja kuinka luotettava ja rehellinen on, ja millainen asiantuntija on; 
osaaminen ja ammattitaito, laadukas työnjälki ja miten hyvin tuntee minun asiantuntija-alu-
eeni ja mahdollistaa oman työni onnistumisen. Sekä ihmis- että asiantuntijanäkökulmalle yh-
teisiä vastauksia olivat myös kollegan draivi ja energia, eri tavalla ajatteleminen ja eri asioi-
den osaaminen kuin mitä itsellä on ja se, että ei vain puhu, vaan myös oikeasti tekee asioita. 
Kukkolan (2016) mukaan asiantuntijat arvostavatkin toisissaan nimenomaan asiantuntijuutta. 
 
Osaaminen 
Jotta voidaan pohtia keinoja tukea arvostuksen kokemista ja osoittamista osaamisen johtami-
sen avulla, tuli myös selvittää millaista osaamista asiantuntijaorganisaatiossa arvostetaan. 
Osaamista käsiteltiin sekä kyselyn että asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaavien haastatte-
lujen yhteydessä.  
 
Kyselyyn tulleet 22 vastausta analysoitiin käyttäen teemoittelua, koodausta ja kvantifiointia. 
Kuten jo kehittämistyön tietoperustassa tuli esiin, ei osaamiselle tai kompetenssille ole yhtä 
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selkeää määritelmää, vaan määrittely on hyvin kontekstisidonnaista (Schmiedinger ym. 2005, 
165). Sama huomio oli havaittavissa myös kyselyssä, selvitettäessä millaista osaamista vastaa-
jien mielestä kohdeorganisaatiossa ja ohjelmistokehitysalalla ylipäätään pitäisi olla. Kyselyssä 
ei erikseen määritelty mitä tarkoitetaan ammatillisella ja sosiaalisella osaamisella ja osalla 
vastaajista oli haasteita hahmottaa niiden eroa: 
”I think all kinds of competencies are needed and it's case dependent what is 
most important. -- What is human competence? I think communication skills 
are extremely important as there are so many approaches, mindsets, compe-
tencies and it's important to understand each other.” 
 
“For me, it is impossible to separate the human and professional competencies 
since consultancy business is ultimately very human-centered business: we 
work for our clients and their customers and need to understand their needs.” 
 
Sekä ammatillisessa että sosiaalisessa osaamisessa nousivat esiin kyky oppia jatkuvasti lisää, 
kommunikointitaidot ja johtaminen. Lisäksi ammatillisen osaamisen osalta nähtiin tärkeänä 
teknologia-, muotoilu- ja liiketoimintaosaaminen, eli ohjelmistoalalla tunnetut ydinosaami-
set. Sosiaalisen osaamisen osalta nousivat vahvasti esiin myös tiimityötaidot, empatia, rehelli-
syys ja verkostoituminen. 
 
Käsitys tarvittavasta osaamisesta ohjelmistoalalla ja kohdeorganisaatiossa perustuivat pitkälti 
työskentelyn kautta saatuun kokemukseen, alan trendien seuraamiseen ja ”mutu-tuntu-
maan”. Vastauksissa korostettiin myös sosiaalisen osaamisen tärkeyttä varsinaisen substanssi-
osaamisen rinnalla: 
“Working with cool things requires of course knowledge about those cool 
things (i.e. substance / professional competence) but working with humans re-
quires the the right kind of communication skills and respect in other people's 
opinions. Trust is needed to be able to truly achieve something together.” 
 
Osaamisen johtamisesta vastaavien haastatteluissa osaamisesta puhuttaessa nousi esiin sen 
monipuolisuus. Haastatteluissa oli tavoitteena luoda T- tai pii-mallit eri asiantuntijaryhmistä 
visuaalisena yhteenvetona kaikesta siitä osaamisesta, mitä ryhmistä löytyi, mutta se osoittau-
tui käytännössä mahdottomaksi tämän kehittämistyön puitteissa. T-mallit kyllä visualisoitiin 
(kuvio 18), mutta niistä oli mahdotonta luoda yhteenvetoa, jossa korostuisi myös tarkka asian-
tuntijuus.  
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Kuvio 18: T-mallit asiantuntijaryhmistä  
 
Kaikille yhteinen osaaminen, eli vaakatasossa oleva palkki oli selkeä ja samat käsitteet tois-
tuivat kaikissa piirroksissa, mutta pystysuunnassa olevaa syvää osaamista on niin paljon ja niin 
erilaista, että sitä ei voinut näiden haastattelujen avulla edes selvittää. Toisaalta tuli myöskin 
selväksi, ettei osaamisen visualisointi T- tai pii-malliin ole välttämättä edes oikea tapa, koska 
asiantuntijoilla on eri syvyistä osaamista eri asiantuntijuusalueista ja kyseisen syvyyden mää-
rittäminen tietyn muotin avulla ei vastaa välttämättä todellisuutta. Osaamista kartutetaan 
myös vapaa-ajalla, esimerkiksi harrastustoiminnan parissa, joten koulutus ja työtehtävän ku-
vaus eivät suoraan kerro asiantuntijan osaamisesta riittävän kokonaisvaltaisesti.  
 
Osaamisen visualisointia hankaloitti toisaalta myös se, että vaikka puhutaan kolmesta eri asi-
antuntijaryhmästä, voi tietyn ryhmän edustajalla olla paljon osaamista toisestakin ryhmästä. 
Tämä visualisoitui haastattelussa osaamiskolmioksi (kuvio 19), jonka mukaan jokainen kohde-
organisaation asiantuntija edustaa pikemminkin kolmion jotakin sivua kuin kärkeä.  
 
Kuvio 19: Kohdeorganisaation osaamiskolmio 
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Hyvin kapean osaamisalueen omaavia ei juurikaan ole, vaan osaamista sekä löytyy että sitä 
kehitetään laajasti. Esimerkiksi Advisory on laajentunut kevään 2018 aikana niin, että liiketoi-
minnan näkökulmasta asioita katsovan Advisoryn lisäksi on Design, Culture ja Tech Advisoryt, 
ja esimerkiksi Design-asiantuntijaryhmään kuuluva henkilö voi tehdä myös Design Advisoryn ja 
Culture Advisoryn alaisia projekteja. Osaamisen visualisointi ryhmäkohtaisesti oli siis todella 
haastavaa, tai lähes mahdotonta, sillä yksilökohtaisia eroja osaamisessa on niin paljon.  
4.1.2 Arvostuksen kokeminen 
Arvostuksen kokemuksia käytiin läpi haastateltavien kanssa ja lisäksi osallistavan ideoinnin 
puitteissa tuli esiin lisää sekä arvostuksen että epäarvostuksen kokemuksia. Arvostuksen koke-
muksen muodostumiseen vaikuttavia tekijöitä tunnistettiin kolmesta eri alakategoriasta: se, 
että nähdään yksilönä ja asiantuntijana sekä molemminpuolinen luottamus kollegoiden ja esi-
miesten kesken (taulukko 17).  
 
Taulukko 17: Arvostuksen kokemiseen vaikuttavia tekijöitä 
 
Yksilönä kohtelu näkyi etenkin palautteen saamisen muodossa. Ei niinkään ollut väliä onko pa-
laute positiivista vai kehittävää, mutta ylipäänsä palautteen saaminen koettiin erittäin tärke-
äksi tekijäksi arvostuksen kokemuksen muodostumisessa. Kehittävän palautteen osalta on 
merkitystä sillä, miten palaute annetaan; millaisia sanavalintoja palautteen antaja käyttää ja 
millainen tilanne on kyseessä. Julkinen hyvä palaute koettiin tärkeäksi tilanteessa kuin tilan-
teessa. Palautteen saaminen koettiin tärkeäksi myös asiantuntijuuden kehittämisessä ja luot-
tamuksen eleenä. Palautteen saamisen lisäksi tuki ja arvostus omia tavoitteita kohtaan ja tii-
mihenki sekä yhteenkuuluvuuden tunne koettiin merkittäviksi tekijöiksi arvostuksen kokemi-
sessa yksilön näkökulmasta.  
 
 78 
 
Arvostuksen kokemisen tekijöistä se, että henkilö nähdään asiantuntijana, näkyi vastauksissa 
muun muassa osaamisen laajana ja monipuolisena hyödyntämisenä, vapauksina kommunikoida 
asiakkaan kanssa parhaaksi kokemallaan tavalla, muilta tulevien neuvojen kysymisenä, erilai-
sina projekteina, arvostuksena päivittäistä työtä kohtaan, muiden kiinnostuksena omaa osaa-
mista kohtaan, osallistamisena monipuolisesti ja siinä, että itse näkee jonkun hyötyvän teh-
dystä työstä. Lisäksi jo yksilönäkökulmassa esiin tullut tiimihenki ja yhteenkuuluvuuden tunne 
näkyivät myös asiantuntijanäkökulmassa.  
 
Luottamuksen näkökulmasta erityisesti se, miten toiset ihmiset puhuvat sinusta, kun et ole 
paikalla ja ylipäätään suhtautuvat sinuun, koettiin erittäin merkittäväksi asiaksi. Lisäksi asian-
tuntijanäkökulman kanssa löytyi päällekkäisyyttä osaamisen laajasta ja monipuolisesta hyö-
dyntämisestä, kommunikoinnista asiakkaan kanssa, neuvojen kysymisestä ja myymisestä eri-
laisiin projekteihin, sillä nämä voitiin nähdä myös kollegan luottamuksen osoituksena.   
 
Arvostuksen kokemukset 
Arvostuksen kokemukset jakautuivat neljän eri teeman alle: persoonaan, asiantuntijuuteen, 
kollegiaaliseen suhteeseen sekä asiakassuhteeseen liittyvät kokemukset (taulukko 18).  
 
Taulukko 18: Arvostuksen kokemukset 
 
Persoonan osalta arvostuksen kokemukset liittyivät omaan asenteeseen ja suhtautumiseen ja 
niistä saatuun hyvään palautteeseen. Asiantuntijuuteen liittyvät arvostuksen kokemukset taas 
liittyivät vastuun saamiseen ja oppimistavoitteiden huomioimiseen projektissa, onnistumisiin 
esimerkiksi myyntiprosessin eri vaiheissa ja onnistumisen myötä saadusta kunniasta. 
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Kollegiaaliseen suhteeseen liittyviä arvostuksen kokemuksia oli kaikista eniten. Vastauksissa 
näkyi etenkin avunanto molemmin päin, eli saa itse apua ja neuvoja kollegalta, mutta myös 
kollega pyytää apua. Lisäksi niin projektitiimiltä kuin yksittäiseltä kollegalta saatu tuki ja 
hyvä palaute, sekä mahdollisuus antaa itse palautetta kollegalle nousivat vastauksissa esiin. 
Yhteinen tavoite eri asiantuntijuutta edustavan ja eri tavalla ajattelevan kollegan kanssa ja 
kollegan suhtautumisessa huomattu positiivinen muutos edustivat myös koettuja arvostuksen 
hetkiä. Lisäksi kokemuksia oli kollegan ääneen sanomista arvostuksen osoituksista ja ne oli ko-
ettu hyvin vaikuttaviksi ja tärkeiksi. Kollegiaaliseen suhteeseen liittyvät arvostuksen koke-
mukset olivat pitkälti vastaavia, kuin mitä Larvin & Vanhalan (2014) esittelemät konkreettiset 
tavat osoittaa arvostusta. 
 
Asiakassuhteeseen liittyvät arvostuksen kokemukset olivat pitkälti asiakkaan suunnalta tul-
leita avunpyyntöjä, hyviä palautteita ja haluja jatkaa yhteistyötä. Avunpyynnöissä korostuivat 
etenkin asiat, jotka eivät olleet suoraan projektin ydinsisältöä, vaan hieman sen vierestä. Asi-
akkaan avun pyytäminen esimerkiksi heidän organisaationsa sisäiseen kommunikointiin liittyen 
koettiin hienona luottamuksen eleenä ja myös omaa ammatti-identiteettiä vahvistavana teki-
jänä. 
 
Epäarvostuksen kokemukset 
Epäarvostuksen kokemukset liittyivät joko myyntiprosessiin ja projekteihin, osaamiseen ja lo-
kerointiin tai yhteistyöhön ja kommunikointiin organisaation sisällä, joista osaamiseen ja lo-
kerointiin liittyviä kokemuksia oli eniten (taulukko 19).  
 
Taulukko 19: Epäarvostuksen kokemukset 
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Myyntiprosessiin ja projekteihin liittyviä epäarvostuksen kokemuksia olivat esimerkiksi mie-
lenkiintoisten projektien ”aneleminen”, projektien resursoinnin ja projektitiimin muodosta-
misen kokeminen epämukavalla tai epäreilulla tavalla tehdyksi, sisäinen kilpailu projekteissa 
esimerkiksi vetovastuusta, ja jos koki, että vain muutama myyjä myy omaa osaamista, joka 
taas liittyi toisaalta myös mielenkiintoisten projektien ”anelemiseen”. Lisäksi vastauksissa nä-
kyi juniortason asiantuntijan osaamisen puolustaminen asiakkaan suuntaan myyntitilanteessa, 
joka toisaalta liittyy myös kategoriaan osaaminen ja lokerointi. Organisaatiossa, jossa liike-
vaihto perustuu laskutettavaan työhön, koettiin, että ei-laskutettavaa työtä ei arvosteta ja 
sitä tekevät henkilöt, esimerkiksi sisäisistä tai tukipalveluista, koetaan ainoastaan kulueränä. 
Toisaalta taas koettiin myös, että varsinaista myyntiä tekeviä henkilöitä ei myöskään arvos-
teta, kun ei ymmärretä ja tiedetä mitä ja miten paljon myyminen ja projektien resursointi 
oikeasti vaativat.  
 
Osaaminen ja lokerointi -kategorian epäarvostuksen kokemukset liittyivät osaamisen hyödyn-
tämiseen, tai kokemukseen siitä, että osaamista ei hyödynnetä kunnolla, lokeroimiseen esi-
merkiksi tittelin perusteella ja haasteeksi päästä ulos jostakin lokerosta, johon on joskus jou-
tunut, asiantuntijan sijaan vain resurssina kohtelemiseen ja ammatillisten tavoitteiden arvos-
tamisen ja tukemisen puutteeseen. Vastauksissa näkyi myös se, että jos tietämys kollegan 
osaamisesta perustuu olettamuksiin eikä faktatietoon, todennäköisesti ymmärrystä ja tietä-
mystä ei silloin myöskään ole ja sen myötä ei myöskään arvostusta. Etenkin jos kyseessä on 
tietty osaaminen, jota ei löydy monelta muulta, ihmisillä oli voimakkaita kokemuksia arvos-
tuksen puutteesta ja kokemukset olivat johtaneet oman osaamisen epäilemiseen. Kohdeorga-
nisaatiossa on vahva ”kysy miksi?”-kulttuuri, jonka taustalla on toisaalta mahdollisuus oppia 
itse ymmärtämään miksi joku toimii tietyllä tavalla, mutta myös haastaa vastapuolta ajattele-
maan uudella tavalla. Kuitenkin epäarvostuksen kokemuksissa tuli myös esiin tilanteet, joissa 
kollega on kyseenalaistanut toimintatapoja ja tehtyjä valintoja, eli todennäköisesti toiminut 
kulttuurin mukaisesti, mutta mahdollisesti ilmaissut asian epäarvostavalla tai -kunnioittavalla 
tavalla.  
 
Yhteistyöhön ja kommunikointiin liittyviä epäarvostuksen kokemuksia olivat huomiot organi-
saation sisällä olevista ”hyvä veli”-verkostoista, joihin ei pääse sisään ja joissa tuntuu olevan 
kiinnostavimmat asiakasprojektit, yleinen epäkunnioitus asiantuntijaryhmien välillä, esimie-
hen puuttuva tuki ja avuliaiden ihmisten vähäinen tai heitä kohtaan kokonaan puuttuva arvos-
tus. Lisäksi tuli esiin kokemuksia, joissa henkilö on halunnut ymmärtää mitä toiseen asiantun-
tijaryhmään kuuluvat tekevät ja osaavat, mutta halua on kyseenalaistettu ja vähätelty. Koet-
tiin myös, että organisaation sisällä tehdään paljon erilaisia tutkimuksia ja kehittämistöitä ja 
niiden tuloksista kyllä kerrotaan koko organisaation laajuisesti, mutta loppujen lopuksi muu-
tosta ei tapahdu.  
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4.1.3 Arvostuksen kokemisen tärkeys 
Arvostetuksi tunteminen on kriittistä: jokainen meistä haluaa tietää, että se mitä teemme on 
merkityksellistä ja että meillä on merkitystä. (White 2012, 146.) Arvostuksen kokeminen on 
tärkeää niin yksilön kuin organisaationkin näkökulmasta. Yksilön osalta arvostuksen kokemi-
nen lisää hyvinvointia suorasti ja epäsuorasti, muokkaa ja ylläpitää sosiaalisia suhteita, paran-
taa hyvää unenlaatua, rohkaisee auttamaan ja edistää luottamusta ihmissuhteissa. (Adler & 
Fagley 2012, 5.) Organisaation kannalta taas arvostus lisää työtyytyväisyyttä (Annen ym. 2010, 
117), vähentää poissaoloja, kasvattaa tuottavuutta ja vähentää kompensaatioihin liittyviä va-
lituksia (Adler & Fagley 2012, 12). Sillä on myös suuri rooli työntekijän sitoutumisessa organi-
saatioon ja tutkimusten mukaan yritysten ja organisaation johtajat, jotka hyödyntävät tehok-
kaita periaatteita arvostusta viestittäessä, saavat liiketoiminnassaan tehdyistä investoinneista 
moninkertaisia tuottoja. (Chapman & White 2012, 42.) 
 
Puhuttaessa asiantuntijaryhmien arvostuksesta osaamisesta vastaavien kanssa, nousi esiin ar-
vostuksen markkinariippuvaisuus. Eli mitä enemmän kysyntää tietylle asiantuntijuudelle on, 
sitä enemmän sitä tunnutaan arvostavan myös kohdeorganisaation sisällä. Toisaalta uudet ai-
healueet, kuten AR/VR ja datatiede (data science) edistävät luonnollisesti monialaista yhteis-
työtä ja myös uusia rekrytointeja tehdessä pyritään löytämään lisää ihmisiä, joka hälventävät 
eri asiantuntijaryhmien välisiä rajoja, eli henkilöitä, jotka ovat moniosaajia.  
 
Onnistuneiden projektien nähtiin vahvistavan ammatillista identiteettiä ja lisäävän ylpeyttä 
omasta työstä ja osaamisesta ja sen myötä lisäävän myös arvostusta itseä kohtaan. Arvostus 
onkin asiantuntijalle tärkeää, sillä asiantuntija arvostaa itse itseään ja haluaa muidenkin ar-
vostavan. Asiantuntijan on saatava kokea, että häntä arvostetaan asiantuntijuuden lisäksi 
myös ihmisenä. Onhan jokaiselle ihmiselle tärkeää kuulla, että kollegan tai esimiehen mie-
lestä hänen kanssaan on hyvä tehdä töitä. (Kukkola 2016.) Haastatteluissa nousi myös esiin se, 
että arvostus on pitkälti ajattelutapoihin liittyvä asia. Jokaisen asiantuntijan pitäisi pystyä nä-
kemään itsensä ja muut osana isompaa kokonaisuutta, jossa jokaisella on oma roolinsa. Asia-
kas ostaa arvoa ja kokonaisuuksia, ei yksittäistä koodin pätkää tai palvelupolkua.  
 
Arvostuksen puute näkyy helposti kyseenalaistamisena ja toisaalta taas arvostus kasvaa, kun 
tekeminen ja osaaminen tulevat esiin erilaisten asiakasprojektien kanssa. Advisoryn ja Desig-
nin osalta tulisi siis tuoda vielä vahvemmin esiin heidän rooliaan ja saavutuksiaan erilaisissa 
projekteissa, ja myyntiprosessissa tulisi kiinnittää lisää huomiota monialaisen tiimin rakenta-
miseen jo konseptointivaiheessa. Laajemman asiantuntijatiimin myyminen asiakkaalle voi olla 
toisinaan haastavaa, mutta aivan kuten ymmärrys ja tietämys perustuvat kokemukseen, niin 
myös asiakkaan kokema arvo. Asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan mukaisesti arvoa ei 
luoda, vaan se muodostuu (Grönroos & Gummerus 2014, 15), ja tässä tapauksessa monialai-
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sella asiantuntijatiimillä voidaan pyrkiä vaikuttamaan asiakkaan arvon muodostukseen. Heino-
sen ym. (2009, 6) mukaan arvon muodostukseen vaikuttavat asiakkaan kokemuksen ja itse 
palvelusta saatavan hyödyn lisäksi pitkäkestoinen asiakassuhde ja yrityksen muut palvelut ja 
toiminnot, joten monialaisuuden voidaan nähdä vaikuttavan positiivisesti siihen.  
4.2 Arvostustimantti itsereflektointiin 
Haastattelujen perusteella arvostuksen kokemuksia pohdittiin muutamalla eri tasolla. Ensin-
näkin pohdintaa aiheutti arvostuksen kokemukset itsen ja kollegan välillä sekä itsen ja esimie-
hen välillä. Toisaalta taas haastateltavat miettivät arvostavatko kollegat heitä asiantuntijuu-
den perusteella vai sen vuoksi millainen ihminen ja persoona on. Näistä havainnoista syntyi 
Arvostustimantti (kuvio 20).  
 
Kuvio 20: Arvostustimantti 
 
Arvostustimanttia voi hyödyntää esimerkiksi itsereflektoinnin ja pohdinnan apuna siinä, mil-
laisia arvostuksen kokemuksia itsellä on ja ovatko ne tasapainossa keskenään. Tasapainoisessa 
tilanteessa arvostuksen kokemuksia olisi sekä esimiehen että kollegan suunnalta ja ne liittyisi-
vät sekä itseen asiantuntijana että ihmisenä, aivan kuten tulosten perusteella arvostus kolle-
gaa kohtaan muodostuu. Mikäli arvostuksen kokemukset painottuvat selvästi johonkin timan-
tin neljästä alueesta, olisi hyvä miettiä mistä se johtuu ja mitä asialle voisi tehdä.  
 
Toisaalta Arvostustimanttia voisi käyttää myös reflektoimaan omaa arvostusta muita kohtaan, 
esimerkiksi projektitiimin osalta. Jos tuloksena on, että jokaista kollegaa arvostaa vain asian-
tuntijuuden perusteella, voisi olla hyvä miettiä myös heidän positiivisia luonteenpiirteitään, 
jolloin kollegaa ei näe ainoastaan asiantuntijana, vaan myös ihmisenä.  
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Vastauksissa tuli esiin myös asiakasnäkökulman vaikuttaminen arvostuksen kokemiseen, mutta 
se oli pienemmässä roolissa kuin kollega/esimies ja persoona/asiantuntija, joten se jätettiin 
pois arvostustimantista.  
4.3 Osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa  
Osaamisen johtamista kohdeorganisaatiossa käytiin läpi asiantuntijaryhmien osaamisesta vas-
taavien haastatteluissa. Haastattelujen pohjalta saatiin selville mitä osaaminen johtaminen 
tarkoittaa kohdeorganisaation kontekstissa sekä millaisia mahdollistajia ja haasteita sen puit-
teissa on (taulukko 20).  
 
Taulukko 20: Osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa 
 
Osaamisen johtamisen nähtiin olevan enemmänkin osaamisen kehittämistä kuin varsinaista 
johtamista. Konkreettisesti se on ihmisten oppimiskokemuksia parantavien prosessien luo-
mista, suunnan näyttämistä, empatian osoittamista, sparrausta, mentorointia, keskusteluja, 
näyttämistä ja auttamista asiakasprojekteissa sekä tukemista oikean suunnan löytämiseen ja 
sen mukaisen urapolun rakentamiseen.  
 
Mahdollistajiksi voi lukea jo olemassa olevat tavat toimia; alustat, tapaamiset ja prosessit, 
sekä itseohjautuvuuden myötä tapahtuvan vastuun ottamisen omasta asiantuntijuudesta ja 
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sen kehittämisestä sekä lokeroinnin vähentämisen. Toisaalta taas itseohjautuvuus ja loke-
rointi ovat myös haasteita, jotka voivat hidastaa tai estää osaamisen kehittämisen toteutumi-
sen niin kuin se on suunniteltu. Lisäksi haasteita ovat asiantuntijaryhmäkohtaiset erot osaami-
sen johtamisessa, jolloin ei ole yhtä selkeää yhteistä tapaa toimia tai pohjaa josta ponnistaa, 
asiantuntijaryhmien osaamisen kehittämisen erillisyys liiketoimintayksikköjen tavoitteista, ju-
niori- ja senioriteetistä riippuvat erilaiset tarpeet, jatkuvan osaamisen kehittämisen puuttu-
minen projekteissa sekä systeemisen tuen puute, josta nimenomaan itseohjautuvuus voisi 
ponnistaa.  
4.3.1 Osaamisen visualisointi yksilöllisillä osaamispuilla 
Vaikka asiantuntijuuksien ryhmäkohtainen osaamisen visualisointi osoittautui mahdottomaksi 
tämän kehittämistyön puitteissa, nousi haastatteluissa ja kyselyssä esiin eri osaamisia, joista 
muodostui selkeästi kohdeorganisaation osaaminen. Kyseinen osaaminen on kaikille kohdeor-
ganisaation työntekijöille yhteisiä työskentelyä ohjaavia prosesseja ja toimintatapoja, jotka 
auttavat toimimaan organisaation kulttuurin, arvojen ja työn laadulle asetetun tason mukai-
sesti. Siitä syntyi idea osaamispuusta (kuvio 21), joka voidaan esittää joko yksittäisen asian-
tuntijan puuna tai asiantuntijaryhmä-, liiketoimintayksikkö- tai toimintokohtaisesti riippuen 
käyttötavasta ja tarpeesta. 
 
Kuvio 21: Osaamispuu 
Puun maaperä on kaikille kohdeorganisaation työntekijöille yhteistä, asiantuntijuudesta riip-
pumatta, ja sieltä löytyy sekä osaamista että asennetta. Teoriaan peilatessa maaperän voi-
daan todeta olevan yhdistelmä niin organisaation kuin yksilön osaamistakin. Latvusto tai ok-
 85 
 
sisto sen sijaan on jokaisella erilaista ja se on kertynyt ja kasvanut vuosien varrella. Henkilö-
kohtaisissa osaamispuissa jokainen oksa edustaa erilaista osaamista mitä henkilöltä löytyy, 
niin ammatillista kuin sosiaalistakin, ja mitä paksumpi ja pidempi oksa, sitä parempi ja vah-
vempi osaaminen ja kokemus on. Ohuemmat ja lyhyemmät oksat ovat vähäisempää osaa-
mista, ja niitä voi kasvattaa isommiksi oppimalla lisää. Mukana voi olla myös niin sanottuja 
versoja, kiinnostuksen kohteita, joista haluaisi oppia lisää ja tukea niillä muuta osaamista. 
Versoilla voi myös viestiä muille, missä uusissa osaamisalueissa haluaisi kehittyä. 
 
Osaamispuun inspiraation lähteenä toimivat Hamel ja Prahalad (1990, 4), jotka kuvaavat mo-
nipuolista yritystä suureksi puuksi. Puun runko ja suurimmat oksat ovat toiminnan ydinmateri-
aaleja, pienemmät haarat ovat liiketoimintayksiköitä, lehdet, kukat ja hedelmät ovat loppu-
tuotteita ja juuret edustavat ydinkompetensseja, jotka tarjoavat ravintoa ja vakautta. Tässä 
tapauksessa yksittäinen puu ei kuitenkaan edusta koko kohdeorganisaatiota, mutta yksilölli-
sistä puista koostuu organisaation metsä, jossa jokainen puu on yksilöllinen, ainutlaatuinen ja 
tärkeä.  
4.4 4+2 tapaa osoittaa arvostusta  
Kuten tietoperustassa jo tuotiin esiin, useimmiten arvostusta osoitetaan toiselle henkilölle 
sillä samalla tavalla (kielellä), joka toimii itselle parhaiten, mutta se ei välttämättä ole oikea 
tapa vastaanottajalle (White 2012, 147). Kun ymmärretään, että arvostusta voi osoittaa eri 
tavoin, on todennäköisempää, että arvostuksen osoitus menee myös perille sen vastaanotta-
jalle. Kohdeorganisaatiossa on jo valmiiksi erilaisia tapoja osoittaa arvostusta, mutta työnte-
kijöillä ei välttämättä ole ymmärrystä siitä, että samat tavat eivät toimi kaikille. Tämän poh-
jalta syntyi idea 4+2 tavasta osoittaa arvostusta kollegalle, joiden inspiraationa ovat toimi-
neet sekä kohdeorganisaation kulttuuri että Chapmanin ja Whiten (2012, 20) viisi arvostuksen 
kieltä.  
 
Ensimmäiset 4 tapaa osoittaa arvostusta ovat sellaisia, joita kohdeorganisaatiossa on jo käy-
tössä, mutta tässä mallissa ne on tuotu esiin eri kategorioiden alla. +2 tapaa taas ovat niitä 
hetkiä varten, jolloin huomaa, ettei arvosta kollegaa ja jotta tilanne ei toistuisi tai aiheuttaisi 
ongelmia tai epäarvostuksen kokemuksia, olisi hyvä pysähtyä miettimään miksi ei arvosta. 
Useimmiten syynä on joko henkilön persoona tai työsuoritukseen liittyvä asia, mutta molem-
missa tilanteissa itsellä on mahdollisuus vaikuttaa asiaan. 
 
Neljä arvostuksen osoittamisen tapaa ovat 1) arvostuksen ääneen sanominen kasvotusten tai 
muissa yhteisissä kohtaamisissa tai arvostuksen osoittaminen kirjoitetussa muodossa intrassa, 
sähköpostitse tai käsin kirjoitettuna, 2) laatuajan tarjoaminen, eli kalenterista raivattu rau-
hallinen hetki, jolloin keskittyy vain ja ainoastaan kyseiseen henkilöön tai tiimiin. Tämä on 
tärkeää niin esimiehen ja alaisen välillä, kuin myös projektitiimin ja asiakkuudesta vastaavan 
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henkilön välillä tai ylipäätään kollegoiden kesken. 3) Avun tarjoaminen; toisinaan ei niinkään 
kaipaa kiitoksia ja arvostusta hyvin tehdystä työstä vaan apua työn loppuun saattamisessa esi-
merkiksi projektin päättymisen lähestyessä. Avun tarjoamisessa oleellista on toimia vastaan-
ottajan toiveiden mukaisesti, ensisijaisesti apulaisena tai assistenttina. 4) Fyysiset lahjat, ku-
ten kohdeorganisaatiossa jo valmiiksi käytössä olevat Jolt-asemat, joista voi hakea kollegalle 
pienen kiitoslahjan. Lisäksi ihmisiä muistetaan myös muilla lahjoilla muun muassa merkkipäi-
vien yhteydessä ja onnistuneiden projektien myötä. Arvostuksen osoitus voi toki olla myös 
näiden yhdistelmä, eli esimerkiksi lounashetki, jolloin auttaa ja ohjaa kollegaa keskustellen 
(yhdistelmä laatuaikaa ja avun tarjoamista). 
 
Mikään yllämainituista tavoista tuskin tulee yllätyksenä kellekään kohdeorganisaatiossa työs-
kentelevälle, mutta oleellisempaa onkin ymmärtää niiden eroavaisuudet ja se, että erilaisille 
ihmisille toimivat erilaiset tavat. Toisaalta on myös hyvä huomioida se, miten tärkeää on 
tuoda arvostus esiin, eikä pitää ketään tai mitään itsestäänselvyytenä. Arvostuksen osoittami-
nen oikealla tavalla on myös empatian osoittamista. Perinteisesti peilaamme asioita oman 
maailmamme ja kokemuksiemme kautta, mutta tässä tapauksessa pitää pystyä katsomaan 
maailmaa toisen ihmisen näkökulmasta ja kyetä ymmärtämään, mikä hänelle on tärkeää.  
 
+2 tapaa ovat niihin hetkiin, kun huomaa ettei arvosta kollegaa. Mikäli se johtuu 1) kollegan 
persoonasta, on hyvä muistaa, ettei jokaisen kollegan kanssa tarvitsekaan olla sydänystäviä ja 
toisaalta voi myös olla, ettei joku pidä jostakin sinun luonteenpiirteestä. Tässä tapauksessa 
olisi hyvä pysähtyä pohtimaan, mitä hyvää kyseisessä kollegassa on. Jokaisessa meissä on hy-
viä puolia ja jos ei löydä yhteyttä kollegaan henkilökohtaisella tasolla, hänestä voi varmasti 
löytää hyviä puolia ammatillisessa mielessä. Jos taas arvostuksen puute johtuu 2) kollegan 
työsuorituksesta, on tässä hyvä mahdollisuus osoittaa organisaation arvojen mukaista huolen-
pitoa ja välittämistä ja selvittää onko kollegalla kaikki hyvin henkilökohtaisessa elämässä tai 
tarvitseeko hän apua. Jos mitään syytä ei löydy, mutta tilanne jatkuu, voi olla hyvä puhua 
henkilön esimiehen tai henkilöstöhallinnon kanssa.  
 
Osaamispuu ja 4+2 tapaa linkittyvät toisiinsa. Arvostuksen merkitys tuodaan esiin yhtenä am-
matillisen kasvun tärkeimmistä ainesosista, jolloin on tärkeää auttaa sekä kollegaa kasvatta-
maan omaa osaamispuutaan, että pitää huolta oman osaamispuun kasvamisesta. Lisäksi osaa-
mispuu tuo esiin osaamisen kokonaisvaltaisesti, jolloin toivottavasti on helpompi löytää lisää 
arvostettavia ominaisuuksia kollegasta.  
5 Johtopäätökset 
Tämän kehittämistyön tarkoituksena oli tutkia arvostuksen kokemuksia ja mahdollisuuksia tu-
kea arvostuksen kokemista ja osoittamista asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen johtamisen 
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avulla. Lisäksi tavoitteena oli luoda tapoja lisätä arvostusta ja sen osoittamista. Tapaustutki-
musta tutkimusstrategiana hyödyntäen selvitettiin, voiko osaamisen johtamisella tukea arvos-
tuksen osoittamista asiantuntijaorganisaatiossa, ja jos voi, niin miten. Jotta voitiin pohtia kei-
noja tukea ja lisätä arvostuksen kokemista ja osoittamista osaamisen johtamisen avulla, tuli 
ensin selvittää mitä ylipäätään ovat osaaminen ja osaamisen johtaminen asiantuntijaorgani-
saatiossa sekä miten arvostuksen kokemus muodostuu itseä ja kollegaa kohtaan, eli mitä asi-
oita asiantuntijaorganisaatiossa arvostetaan.  
 
Johdannossa tuotiin myös esiin Adlerin & Fagleyn (2012, 4) näkemys, jonka mukaan arvostuk-
sen kokemista ja osoittamista voi sekä opettaa että oppia. Taustalla oli siis myös ajatus siitä, 
voidaanko arvostusta kohdella osaamisena ja sen myötä tukea sen kokemista ja osoittamista 
osaamisen johtamisella vastaavasti kuin muutakin osaamista.  
 
Seuraavissa alaluvuissa esitellään vastaukset tutkimuskysymyksiin sekä reflektoidaan tehtyjä 
valintoja tietoperustan, tutkimusstrategian ja menetelmien osalta.  
5.1 Vastauksia tutkimuskysymyksiin 
Kehittämistyön edetessä tutkimuskysymykset kävivät läpi omaa kehittymisprosessiaan; tiedon 
karttuessa tutkimusongelmaan ja ilmiöön liittyen, myös tutkimuskysymykset tarkentuivat ja 
jaloistuivat lopulliseen muotoonsa. Seuraavaksi esitelläänkin vastaukset tutkimuskysymyksiin.  
 
Mitä on osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa? 
Kohdeorganisaation osaamisen johtamista käsiteltiin jo tulosten yhteydessä, mutta vielä yh-
teenvetona voidaan todeta sen näyttäytyvän pikemminkin osaamisen ja asiantuntijuuden ke-
hittämisen ja tukemisen erilaisina prosesseina ja ajatusmalleina kuin varsinaisena osaamisen 
johtamisena. Kohdeorganisaation kulttuurin mukaisesti työntekijät ovat hyvin itseohjautuvia, 
joka voidaan toisaalta nähdä niin mahdollisuutena kuin haasteenakin. Asiantuntijat ovat mo-
nelta osin vastuussa oman asiantuntijuutensa ja osaamisensa kehittämisestä, mutta heitä tue-
taan löytämään oikea suunta ja oikeat tavat toimia. Itseohjautuvuuden osalta pohdinkin sitä, 
että jos asiantuntija itse kokee tietävänsä paremmin mihin suuntaan haluaa osaamistaan ke-
hittää ja voimakkaasti itseohjautuu suunnitelman mukaisesti, voiko tilanteeseen vaikuttaa 
vaikka kyseisen henkilön tavoite ja organisaation tavoitteet eivät olisi linjassa?  
 
Osaamisen johtamista tai kehittämistä kohdeorganisaatiossa on vaikea kuvata mitenkään koko 
organisaation kattavalla tavalla, sillä toimintatavoissa on myös eroa eri asiantuntijaryhmien 
välillä. Kohdeorganisaatiossa on kylläkin käytössä järjestelmä, jossa jokainen voi tuoda esiin 
omaa osaamistaan, mutta merkintätapoja on erilaisia esimerkiksi kokemuksen osalta, ja täten 
tiedot eivät ole suoraan verrattavissa toisiinsa, eikä tietoja myöskään ole kaikkien osalta. 
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Tämä onkin toisaalta hyvä käytännön esimerkki myös itseohjautuvuuden haasteista; organi-
saatio tarjoaa alustan ja järjestelmän, mutta on asiantuntijan itsensä vastuulla kirjata osaa-
misensa ja kokemuksensa järjestelmään. Jos jokainen ei tätä tee, ei järjestelmä myöskään 
palvele tarkoitustaan.  
 
Prosessien yhtenäistäminen läpi koko organisaation olisi varmasti tarpeen ja edistäisi myös 
tässä kehittämistyössä syntyneiden arvostuksen kokemiseen ja osoittamiseen liittyvien työka-
lujen implementointia. Vaikka teorian perusteella osaamisen johtamiselle ja kehittämiselle 
on erilaisia määritelmiä, on kuitenkin kaikille yhteistä systemaattisuus ja erilaisten prosessien 
avulla osaamisen tunnistaminen, kehittäminen ja hallinta. Mallia voisikin ottaa esimerkiksi Be-
rio & Harzallahin (2005, 22) osaamisen johtamisen arkkitehtuurista.  
 
Edellä olevat kuvaukset osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä perustuvat tämän kehittä-
mistyön aikana esille tulleisiin asioihin, mutta kohdeorganisaatiossa on kehitetty etenkin 
osaamisen kehittämistä ja oppimista kevään 2018 aikana huomattavasti, tehden siitä nimen-
omaan systemaattisempaa ja koko organisaation kattavaa, joten uskon tilanteen kehittyvän 
entistä paremmaksi vuoden 2018 aikana. Toisaalta nyt kun osaamisen kehittämistä tehdään 
systemaattisemmin, voisi sen eri vaihtoehdoista viestiä henkilöstölle esimerkiksi hyödyntäen 
vastaavaa mallia kuin Hätönen (2011, 58), jossa osaamisen kehittämisen tavat on organisoitu 
eri teemojen alle.  
 
Kohdeorganisaation toimintatapa on yksi esimerkki asiantuntijaorganisaation toimintata-
voista, mutta ei sellaisenaan edusta kaikkia, vaan toiminnassa on todennäköisesti paljon orga-
nisaatiokohtaisia eroja. Voidaan kuitenkin olettaa, että asiantuntijaorganisaatioista puhutta-
essa perinteiset johtamisen tavat eivät toimi (Kolari 2010, 13), ja asiantuntijoille itselleen pi-
tää antaa mahdollisuus vaikuttaa toimintatapoihin ja ottaa vapautta ja vastuuta osaamises-
taan ja sen kehittämisestä.  
 
Miten osaamisen johtamisella voidaan tukea arvostuksen osoittamista asiantuntijaor-
ganisaatiossa? 
Osaamisen johtamisella voidaan todennäköisesti tukea arvostuksen kokemista ja osoittamista 
etenkin tuomalla esiin erilainen osaaminen mitä organisaation asiantuntijoilta löytyy. Osaa-
mista arvostetaan, mutta jotta kyetään arvostamaan tietyn kollegan osaamista, tulee ensin 
saavuttaa ymmärrys ja tietämys nimenomaan hänen osaamisestaan. Eri asiantuntijaryhmien ja 
asiantuntijoiden osaaminen tulisi kerätä systemaattisesti, selkeästi ymmärrettävään muotoon 
ja tallettaa paikkaan, josta jokainen organisaation henkilöstöön kuuluva pystyy tietoja tarkas-
telemaan. Kohdeorganisaation kontekstissa osaamisen johtamisella voitaisiin tuoda myös esiin 
eri asiantuntijaryhmien osaamisen väliset erot niissä tapauksissa, joissa henkilöstö ymmärtää 
osaamisen monelta osin samankaltaiseksi.  
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Osaamisesta puhuttaessa pelkkä ammatillisen substanssiosaamisen korostaminen ei riitä, vaan 
tulisi tuoda esiin myös sosiaalinen osaaminen. Arvostukseen tarvitaan jossakin määrin sosiaa-
lista osaamista esimerkiksi tunneälyn ja empatian muodossa, joten arvostuksen kokemista ja 
osoittamista voidaan tukea myös korostamalla näitä taitoja. Sosiaalinen osaaminen, kuten 
empatia, tunneäly ja kommunikointitaidot ovat tärkeitä ylipäätään asiantuntijatyössä varsi-
naisen substanssiosaaminen rinnalla. Miksi ei siis myös tuotaisi sosiaalista osaamista vahvem-
min esiin ja luotaisi ymmärrystä siitä, mitä kaikkea arvokasta kyseisellä osaamisella voidaan 
saavuttaa?  
 
Toisaalta osaamisesta puhuttaessa myös vapaa-ajalla hankittu osaaminen voi vahvistaa asian-
tuntijuutta. Niin kohdeorganisaatiossa kuin ohjelmistoalalla ylipäätään on perinteisesti kan-
nustettu hankkimaan osaamista myös omalla ajalla, tätä on tuettu ja oleellinen osaaminen on 
tunnistettu ja tunnustettu. Sama toimintatapa ei välttämättä toimi kaikilla toimialoilla ja 
suhtautuminen voi olla hyvin erilaista ei-akateemisessa tai ei-palkkatyössä hankittuun osaami-
seen. Etenkin perinteisimmillä toimialoilla olisikin varmasti paljon oppimista ohjelmistoalan 
moderneista organisaatioista, jossa asiantuntijoiden osaamisen monipuolisuutta tuetaan ja 
myös työn ulkopuolella hankittua osaamista arvostetaan. 
 
Osaamispuun ideana on nimenomaan tuoda kaikki osaaminen esiin visuaalisessa muodossa, oli 
se sitten ammatillista, sosiaalista tai esimerkiksi harrastusten parissa täydennettyä. Visuaali-
suus houkuttelee perehtymään kollegan osaamiseen mielenkiintoisemmalla tavalla, kuin jär-
jestelmä, jossa osaaminen on lista sanoja henkilön nimen perässä, ja toisaalta taas tarjoaa 
asiantuntijalle itselleen mahdollisuuden luoda juuri itseään kuvaavan puun ja korostaa sen 
myötä myös omaa persoonaansa. Organisaation osaaminen on jo valmiina Osaamispuun maa-
perässä ja asiantuntija voi itse päättää korostaako jotakin siellä olevaa osa-aluetta myös 
omassa asiantuntijuudessaan. Organisaation osaamisen ja yksilön osaamisen tunnistaminen ja 
tunnustaminen, sekä kommunikointi niistä koko organisaation laajuisesti auttavat viestimään 
koko henkilöstölle meidän koostuvan tästä kaikesta ja näin ollen me kaikki olemme arvokkaita 
ja arvostettavia. Toisaalta Osaamispuukaan ei ole sellaisenaan suora ratkaisu ongelmaan, sillä 
senkin kanssa haasteeksi nousee tiedon jakaminen organisaatiossa. Etenkin kohdeorganisaa-
tion kaltaisessa yrityksessä, jonka fyysiset toimipisteet sijaitsevat viidessä eri maassa, tulisi 
tiedon jakamisen tapahtua pitkälti digitaalisessa muodossa, mutta sitä asiaa ei ole käsitelty 
tämän opinnäytetyön puitteissa. 
 
Tietoperustan myötä nousi esiin myös mahdollisuus käsitellä arvostusta osaamisena ja pyrkiä 
johtamaan ja kehittämään sitä kuten muutakin osaamista. Tämän kehittämistyön puitteissa ei 
sitä näkökulmaa päästy tutkimaan riittävästi, mutta se olisi todella mielenkiintoinen tapa lä-
hestyä arvostusta ja osaamisen johtamista tulevissa tutkimuksissa.   
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Miten arvostuksen kokemus muodostuu? 
Arvostuksen kokemus perustui pitkälti kolmeen eri tekijään; siihen, että henkilö nähdään ih-
misenä ja yksilönä, hänet nähdään asiantuntijana ja hänellä on luottamus kollegojaan ja esi-
miestään kohtaan ja vastaavasti hän kokee saavansa luottamusta muilta. Työkontekstissa 
etenkin asiantuntijana kohtelu ja luottamus olivat todella tärkeitä elementtejä.  
 
Työelämässä kukaan ei voi olla joko ihminen tai asiantuntija, vaan paketissa tulevat aina mo-
lemmat. Ihmisyys ja persoona ovat meissä jo valmiiksi olevia ominaisuuksia, joiden kehittämi-
nen on vaikeampaa kuin asiantuntijuuden ja osaamisen (Spencer & Spencer 1993, 11). Tämän 
vuoksi onkin tärkeää, että arvostusta koetaan sekä siitä, mitä olemme sisäisiltä ominaisuuksil-
tamme, kuten luonteenpiirteiltä, että siitä, mitä osaamista meillä on ja miten pystymme 
edistämään organisaation kilpailukykyä omalla toiminnallamme.  
 
Kehittämistyössä ei varsinaisesti tullut esiin itsearvostuksen tarve, mutta sen sijaan esimerk-
kejä sen mahdollisesta puutteesta, esimerkiksi käytettäessä käsitettä ”käsien heiluttelu” ku-
vaamaan omaa työtä. Arvostuksen tarve voidaankin jakaa alempaan ja ylempään tarpeeseen, 
joista alempi on nimenomaan muilta ihmisiltä saatua arvostusta ja ylemmällä viitataan itsear-
vostukseen (Dinolehti 2015). Itsearvostusta ei voida menettää yhtä helposti kuin muilta saa-
tua, joten se saatetaan kokea niin itsesyntyisenä asiana, että siihen ei voida vaikuttaa ulko-
puolelta.  
 
Toisaalta asiantuntijuuden arvostamisessa asiantuntijaorganisaatiossa helposti unohtuvat 
myös niin sanotut tukipalvelut, sisäiset toiminnot. Tukipalveluiden edustajat, oli kyseessä sit-
ten henkilöstö- tai taloushallinto tai muu organisaation toimintaan kiinteästi liittyvä osa-alue, 
ovat myös oman alansa asiantuntijoita. He eivät välttämättä ole tekemässä konkreettista asi-
antuntijatyötä organisaation ydinosaamisen mukaisesti, mutta heidän asiantuntijuutensa mah-
dollistaa ydinosaajien työn tekemisen ja organisaation toiminnan johtamisen. Asiantuntijuu-
den arvostamista ei siis tulisi arvottaa sen perusteella onko kyseessä laskutettava vai ei-lasku-
tettava työ, sillä tukipalvelut ovat nimensä mukaisesti organisaation kivijalka, joka mahdollis-
taa muiden työn tekemisen.  
 
Miten arvostus kollegaa kohtaan muodostuu asiantuntijaorganisaatiossa? 
Kuten arvostuksen kokemuksessa, myös arvostuksen muodostamisessa kollegaa kohtaan koros-
tuivat persoona ja asiantuntijuus, eli millainen ihminen on ja millainen asiantuntija on. Li-
säksi se, miten hyvin henkilö edustaa organisaatiota ja sen kulttuuria ja arvoja, koettiin myös 
tärkeäksi.  
 
Arvostus perustui pitkälti tietämykseen henkilöstä ja hänen osaamisestaan, joka taas perustui 
yhdessä työskentelystä saatuun kokemukseen. Ketään ei voi kuitenkaan pakottaa arvostamaan 
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toista ihmistä, vaan halu ja tarve arvostaa toista syntyy ihmisessä itsessään. Työelämän kon-
tekstissa organisaatio voi tukea kokemuksen ja tietämyksen karttumista sekä kannustaa arvos-
tuksen osoittamiseen tuomalla esiin, sen miten tärkeää arvostuksen kokeminen on.  
 
Varsinainen arvostuksen puute tuskin kuitenkaan on ongelma kohdeorganisaatiossa tai asian-
tuntijaorganisaatioissa ylipäätään, vaan pikemminkin sen esiintuominen; joko se on liian vä-
häistä tai ”väärällä tavalla” tehtyä. Tämän vuoksi syntyikin 4+2 tapaa osoittaa arvostusta, 
joissa huomioidaan myös tilanne, jossa arvostuksen kokeminen kollegaa kohtaan on vaikeaa 
joko persoonasta tai työsuorituksesta johtuen. Arvostus on oleellinen ainesosa molemminpuo-
lisen kunnioituksen, luottamuksen, kokeilukulttuurin ja virheitä hyväksyvän ilmapiirin luomi-
sessa (Rainmaker 2016). Toisiaan tukevat ja yhdessä onnistuvat kollegat tekevät työyhteisöstä 
menestyvän ja vahvan, joten arvostuksen kokemiseen ja osoittamiseen on syytä panostaa.  
 
Tutkimuskysymysten ja tietoperustan muotoilua ohjasivat kolme väittämää, joiden mukaan 1) 
ihmisen tietämys kollegan osaamisesta ja työtehtävistä lisää arvostusta tätä kohtaan, 2) osaa-
misen johtamisella voidaan kasvattaa tietämystä sekä olemassa olevasta osaamisesta että or-
ganisaatiossa tarvittavasta osaamisesta, ja 3) osaamisen johtamisella voidaan tuoda esiin eri-
laisia tapoja osoittaa arvostusta ja korostaa arvostuksen tärkeyttä. Tutkimustulosten perus-
teella väittämät 1 ja 2 voidaan todeta paikkansa pitäviksi, mutta kolmannen väittämän osalta 
lopputulos nähdään vasta tämän kehittämistyön ulkopuolella, kun päästään kokeilemaan toi-
mivatko kehitysideat ja työkalut käytännössä. Osaamisen johtamisella voidaan kyllä todennä-
köisesti tukea arvostuksen kokemista ja osoittamista tuomalla esiin erilainen osaaminen mitä 
organisaatiosta löytyy, mutta se, saadaanko muutosta aikaan, selviää vasta tulevaisuudessa.  
5.2 Prosessin ja menetelmien reflektointi  
Kehittämistyö toteutettiin tapaustutkimuksena hyödyntäen sekä kvantitatiivisia että kvalita-
tiivisia menetelmiä. Tapaustutkimukseen suhtaudutaan lähteestä riippuen varsin rennosti tai 
hyvinkin tiukasti. Moilanen ym. (2010, 37-38) lähestyvät tapaustutkimusta rennommalla ot-
teella ja heidän mukaansa tapaustutkimuksessa ei ole esimerkiksi tarkoitus viedä muutosta 
käytäntöön tai kehittää mitään konkreettista, vaan luoda kehittämisehdotuksia ongelmaan. 
Yinin (2014) mukaan taas tapaustutkimuksen tuloksena pitäisi aina syntyä jotakin konkreet-
tista ja oikeasti hyödyttävää. Erikssonin & Koistisen (2005) näkemykset tapaustutkimuksesta 
tasapainoilivat Moilasen ym. ja Yinin näkökulmien välillä ja vastaavaa tasapainoilua tapahtui 
myös tämän kehittämistyön edetessä. Kun Yinin määrittelemät toimintatavat vaikuttivat liian 
monimutkaisilta tähän kontekstiin, seurattiin enemmän Moilasen ym. ja Erikssonin & Koistisen 
ohjeistuksia, ja vastaavasti kun edellä mainittujen näkökulmat vaikuttivat turhan pinnalli-
silta, seurattiin enemmän Yinin prosessia.  
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Tietoperustan rakentaminen ja oikeiden käsitteiden määrittely aiheuttivat huomattavia haas-
teita kehittämistyön edetessä. Tietoperustaa muotoiltiin useaan otteeseen, jotta se todella 
tukisi tutkimusprosessia ja auttaisi löytämään oikean näkökulman tutkittavaan ilmiöön. Tutki-
mustietoa arvostuksen osoittamisesta on varsin vähän ja etenkin osaamisen johtamisen ja ar-
vostuksen yhteydestä ei löytynyt aiempaa tutkimustietoa ollenkaan. Ylipäätään osaamisen 
johtamiseen liittyvä tutkimustieto keskittyi pitkälti siihen, mitä se on eri konteksteissa ja ar-
vostuksen osalta tutkimukset olivat keskittyneet pitkälti siihen mitä arvostus on ja mitä hyö-
tyä siitä on yksilölle ja organisaatiolle. Tietoperustan muotoileminen oikeaa näkökulmaa vas-
taavaksi oli siis varsin vaikeaa.  
 
Myös käsitteiden osalta etenkin osaamisen käsite ja sen määrittely kontekstiin sopivalla ta-
valla oli haastavaa. Kehittämistyön alusta asti käytettiin käsitettä kompetenssi kuvaamaan 
osaamista, mutta aivan tutkimuksen loppuvaiheessa kompetenssi vaihdettiin paremmin suo-
men kielessä toimivaan osaamisen käsitteeseen. Kompetenssi kuulosti kokonaisuudessa varsin 
pahasti jargonilta ja kompetenssien ja osaamisen johtaminen ei ole yhtä selkeä kokonaisuus 
kuin osaaminen ja osaamisen johtaminen. Samoin arvostuksen näkökulmasta on paljon eroa 
siinä, kerrommeko kollegalle arvostavamme heidän osaamistaan vai heidän kompetenssejaan. 
Käsitteen vaihtaminen kompetenssista osaamiseen auttoi hahmottamaan tietoperustan koko-
naisuuden sekä käsitteiden välisen yhteyden paremmin ja on myös lukijalle helpommin ym-
märrettävä. Jos ja kun käsitteelle on monta erilaista lähikäsitettä tai synonyymiä ja toisaalta 
ei ole yhtä selkeää, yleistä määritelmää, on paljon merkitystä sillä, mitä käsitettä käyttää ja 
miten sen määrittelee.   
 
Käytetyt menetelmät toimivat tässä kontekstissa hyvin ja niiden avulla saatiin kerättyä moni-
puolisesti aineistoa. Kyselyä ei varsinaisesti käytetty kvantitatiivisesti, vaikka se sellaiseksi 
menetelmäksi usein luetaan. Kohdeorganisaatiossa kyselyt ovat paljon käytetty menetelmä 
sisäisessä kehittämisessä, joten sen uskottiin tuovan tässäkin tapauksessa riittävästi informaa-
tiota tutkimuksen edistämiseksi. Vaikka vastausmäärä oli varsin vähäinen, toteutui tässä sa-
nonta ”laatu korvaa määrän” ja kyselyn avulla saatiin lyhyessä ajassa riittävästi tietoa tutki-
musongelman rajaamiseksi. Jossakin toisessa organisaatiossa kysely ei välttämättä olisi toimi-
nut yhtä hyvin tai vastausaikaa olisi tullut olla kauemmin, jotta vastauksia kertyisi riittävä 
määrä.  
 
Aikataulusta johtuen haastattelujen määrä jäi suhteellinen vähäiseksi ja ne toteutettiin pel-
kästään Helsingissä ja suomea puhuville. Mielenkiintoista olisikin ollut nähdä, olisiko aineis-
tosta noussut erilaisia asioita esiin, mikäli kohderyhmä olisi ollut heterogeenisempi ja haasta-
teltavia ollut useampi. Todennäköisesti arvostuksen kokemuksissa on kulttuuritaustaan liitty-
viä eroja ja toisaalta myös pienemmässä toimistossa on todennäköisesti erilainen, tiiviimpi ja 
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yhtenäisempi tunnelma, kuin Helsingin toimistolla, joka voisi myös osaltaan vaikuttaa haasta-
teltavien kokemuksiin ja näkemyksiin. 
 
Kohdeorganisaatiossa on yleinen tapa jakaa tutkimus- ja kehittämistyössä ilmi tulleita asioita 
koko organisaatiolle läpinäkyvyyden ja luottamuksen hengessä. Tämä johtaakin usein osallis-
tamaan kutakuinkin organisaation kaikkia jäseniä ja mahdollistaa rikkaan ja monipuolisen kes-
kustelun aiheesta, tarjoten samalla myös lisää ymmärrystä ihmisten kokemuksista ja näke-
myksistä aiheeseen liittyen. Tässäkin tapauksessa osallistavan ideoinnin avulla toteutettu tie-
toisuuden lisääminen kehittämistyön aiheesta tarjosi sekä aineistoa tutkimuksen tueksi, että 
positiivista palautetta siitä, että tällaista asiaa tutkitaan ja kehitetään. Osallistava ideointi 
myös mahdollisti kohderyhmän laajentamisen koko organisaation kattavaksi kuitenkin aikatau-
lun huomioiden, jolloin tutkimus ei tukeutunut pelkästään varsin homogeenisen kohderyhmän, 
eli haastateltujen kokemuksiin ja näkemyksiin. 
 
Tutkimuksen luotettavuutta ja tutkijan objektiivisuutta on pyritty vahvistamaan hyödyntä-
mällä useampaa eri tutkimusmenetelmää useammalla eri kohderyhmällä. Reliabiliteetin ja va-
liditeetin varmistamiseksi prosessi dokumentoitiin systemaattisesti ja yksityiskohtaisesti vaihe 
vaiheelta, valittiin tutkimuksen kannalta relevantit menetelmät ja aineiston analyysi tehtiin 
aineistolähtöisesti, jotta aineisto ohjaisi tutkimusta eikä tutkija itse. Tietoperusta ei ollut al-
kuun niin selkeä kuin olisi ollut toivottavaa, mutta se nimenomaan pakotti kriittiseen analy-
sointiin siitä, mikä on oleellista ja mikä ei, sekä tarkentamaan ja rajaamaan tutkimuskysy-
myksiä mahdollistaen tutkimuksen syvyyden laajuuden sijaan. Tutkimustyötä tehdessä on 
myös noudatettu Opetus- ja kulttuuriministeriön (2012) tutkimuseettisen neuvottelukunnan 
määrittelemää hyvää tieteellistä käytäntöä turvaten tutkimukseen osallistuvien henkilöiden 
anonymiteetti ja pyrkien välttämään luvatonta lainaamista tai plagiointia. Lisäksi koko pro-
sessin ajan on tehty tiivistä yhteistyötä toimeksiantajan kanssa.  
5.3 Seuraavat askeleet ja ideoita jatkotutkimukseen 
Kehittämistyön tulokset ja kehitysideat esiteltiin koko kohdeorganisaation henkilöstölle 
4.5.2018 ja toimeksiantaja on todennut ne erittäin hyödyllisiksi. Kehittämisideoiden testaami-
nen käytännössä rajattiin ulos tämän työn tavoitteista, mutta työkalujen testaaminen ja ke-
hittäminen jatkuvat opinnäytetyön jälkeen. Ensimmäisessä vaiheessa on tavoitteena koota 
tiimi ”Appreciation Ambassadoreja”, jotka viestivät arvostuksen osoittamisen tärkeydestä 
koko organisaatiossa ja vastaavat myös arvostukseen liittyvän toiminnan kehittämisestä. Ar-
vostustimanttia, Osaamispuuta ja 4+2 tapaa on tarkoitus jatkokehittää ja testata niiden toi-
mivuutta käytännössä, sekä pyrkiä implementoimaan ne osaksi henkilöstöhallinnon ja osaami-
sen kehittämisen prosesseja vuoden 2018 aikana.  
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Osaamispuun osalta kehittämisen yhtenä osa-alueena tulee olemaan myös sen konkreettinen 
toteutus ja sen tuottaman tiedon jakaminen koko organisaatiossa; miten varmistaa tiedon le-
viäminen eri maissa sijaitsevien toimistojen henkilöstön välillä ja tiedon helppo saatavuus. 
Yksi mahdollisuus voisi olla esimerkiksi Osaamispuun toteuttaminen digitaalisena, interaktiivi-
sena ratkaisuna, jossa sekä oman puun luominen että muiden puiden tutkiminen on helppoa 
ja nopeaa erilaisten hakusanojen ja haun rajausten avulla.  
 
Vaikka varsinainen tutkimus keskittyikin alkuun pitkälti kolmeen asiantuntijaryhmään, on tu-
lokset sovellettavissa koko organisaatioon. Tutkimuksessa tuli esiin myös muutamia muita 
haasteita, joita on jo kehitetty eteenpäin tai ne on tunnistettu, ja niistä on kommunikoitu 
avoimesti koko organisaatiolle. Tämänkaltainen organisaatio, jossa kehitystä tapahtuu jatku-
vasti ja kehittämisen tarpeita tunnistetaan aktiivisesti, on sekä hyvä että haastava organisaa-
tio kehittämistyön kohteeksi. Monta samaan aikaan käynnissä olevaa kehittämisprojektia kil-
pailevat jossakin määrin keskenään työntekijöiden ajasta ja kiinnostuksesta, jolloin on aina 
mahdollista, että oma kehittämisprojekti saattaa jäädä muiden jalkoihin. Ehdottoman positii-
vista on kuitenkin halu kehittää toimintaa jatkuvasti ja henkilöstöä kannustetaankin tunnista-
maan kehittämisen kohteita aktiivisesti sekä toimimaan niiden parantamiseksi.  
  
Tässä opinnäytetyössä keskityttiin tutkimaan aihetta hyvin rajatulla kohderyhmällä, yhdessä 
organisaatiossa yhdellä toimialalla, mutta silti sen myötä syntyi uutta tietoa ja menetelmiä, 
joita voidaan hyödyntää erilaisissa organisaatioissa myös muilla toimialoilla. Arvostuksen mer-
kitykseen, sen kokemiseen ja arvostuksen muodostamiseen kollegaa kohtaan liittyvät teemat 
ovat siirrettävissä sellaisenaan mihin tahansa organisaatioon. Osaamisen johtamiseen liittyvät 
tulokset taas ovat siirrettävissä sellaisenaan etenkin muihin asiantuntijaorganisaatioihin, 
joissa korostetaan erityisesti työntekijöiden itseohjautuvuutta ja kannustetaan omistajuuteen 
oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehittämisessä. Etenkin tulokset arvostuksen ja osaami-
sen yhteydestä toisiinsa sekä sosiaalisen osaamisen merkityksestä arvostuksen kokemiseen ja 
osoittamiseen voivat muuttaa organisaatioiden suhtautumista osaamiseen kokonaisuutena.  
 
Prosessin aikana syntyneistä työkaluista Arvostustimantti on käytettävissä sellaisenaan missä 
tahansa organisaatiossa, oli kyseessä sitten suorittavaa työtä tai asiantuntijatyötä tuottava 
organisaatio. Myös 4+2 tapaa osoittaa arvostusta on siirrettävissä sellaisenaan mihin tahansa 
organisaatioon, mutta Osaamispuu vaatii muokkaamisen työkaluja käyttävän organisaation 
kulttuurin mukaiseksi, jotta sitä voi hyödyntää muuallakin kuin tämän tutkimuksen kohdeor-
ganisaatiossa. 
 
  
 95 
 
Ideoita jatkotutkimukseen 
Kehittämistyön pohjalta syntyi useampia erilaisia ajatuksia siitä, miten tutkimusta voisi jat-
kaa tämän jälkeen. Mahdollisia aiheita kohdeorganisaatiossa olisivat esimerkiksi osaamisen vi-
sualisointi koko organisaation tasolla ja tutkimus siitä, ovat nykyiset asiantuntijaryhmät, ydin-
osaamiset, myös tulevaisuudessa kilpailukyvyn oleellisimmat tekijät. Lisäksi jo edellä mainittu 
tutkimuksen kohderyhmän laajentaminen alusta asti kattamaan koko organisaatio tai keskitty-
minen tukipalveluiden näkökulmaan ovat kiinnostavia; miten tukipalvelut kokevat arvostuksen 
ylipäätään, millaisena se heille näyttäytyy ja kokevatko arvostusta riittävästi. Toisaalta kun 
puhutaan arvostuksesta, joka on hyvin subjektiivista, voidaanko edes mitata mikä on riittä-
västi?  
 
Tässä kehittämistyössä keskityttiin arvostuksen kokemiseen ja osoittamiseen nimenomaan kol-
legiaalisessa suhteessa organisaation sisällä, mutta mielenkiintoisia näkökulmia voisivat olla 
myös arvostus asiakasrajapinnassa tai muiden kumppaneiden tai kilpailijoiden kesken. Kohde-
organisaatiossa suhteet asiakkaisiin ovat varsin läheiset ja luottamukselliset, ja asiakasprojek-
teissa asiakkaan edustajat voivat tuntua kollegoilta intensiivisen työskentelyn myötä. Olisikin 
kiinnostavaa nähdä, muodostuuko arvostus asiakasprojekteissa vastaavalla tavalla. Yleisesti 
työelämän kontekstissa voisi olla hyödyllistä tutkia arvostusta konkreettisesti osaamisena; 
mitä se on, mistä se koostuu ja voidaanko sitä kehittää? Osaamisen johtamista ja arvostusta 
voisi myös tutkia vertaillen eri ohjelmistoalan yrityksiä tai ylipäätään eri toimialojen asian-
tuntijaorganisaatioita ja selvittää niiden välillä olevia yhteneväisyyksiä ja eroavaisuuksia.  
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Liite 1: Kyselyn saateteksti  
 
Hey all, 
 
In short:  
Here is survey about competencies and cross-competence appreciation in Futurice Helsinki for my 
master thesis. Please help and after helping please jolt yourself! 
 
Longer version:  
I'm doing my master thesis about cross-competence empathy here in Futurice’s Helsinki office. The 
purpose of this survey is to get insights related to the topic in order to specify the problem and re-
search questions. This will take approximately 15-20 minutes of your time. All responses will be 
treated as anonymous.  
 
This is the first phase of the process and will be followed with interviews and workshop later on dur-
ing February and March. If you are interested in participating in the next phases, you can either leave 
your name in to the last field of the survey, send me an email or a message in Flowdock.  
 
This thesis is done in close cooperation with HC and the results will be presented to all of you during 
May.  
 
Survey can be found from here and the response time is until Friday Feb 9th 23:59.  
 
I’m really thankful for your help and appreciate your effort here!  
If you have any questions about the survey or would like to know more about the thesis, please don’t 
hesitate to contact me. I’d love to tell you more over a cup of coffee or tea (or beer if it’s Friday). :)  
 
Thank you for your help! 
 
Best regards, 
Aino 
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Liite 2: Kysely 
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Liite 3: Haastattelurunko asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaaville  
 
Puolistrukturoidut haastattelut asiantuntijaryhmien osaamisesta vastaaville henkilöille  
 
Osaamisen johtaminen    
• Osaamisen johtaminen tässä organisaatiossa  
• Miten tapahtuu käytännössä? 
• Millaisia tavoitteita?   
 
Asiantuntijaryhmän osaaminen    
• T-malli asiantuntijaryhmän osaamisesta 
• Millaista ihmisosaamista on tai pitäisi olla? 
• Muuttuuko osaamistarpeet lähitulevaisuudessa? Miten?  
 
Asiantuntijaryhmän arvostus    
• Miten kokee asiantuntijaryhmän arvostuksen organisaation sisällä? 
• Jos tarvetta lisätä, miten pyrkisi tekemään sen?  
• Millainen merkitys asiantuntijaryhmällä organisaation kasvulle & vision toteutumi-
selle?  
• Miten näkee osaamisen johtaminen osana arvostuksen muodostumista?  
 
Asiantuntijaryhmien välinen yhteistyö   
• Miten kokee yhteistyön toimimisen eri ryhmien välillä?  
• Onko ollut haasteita? Millaisia ja mistä johtunut? 
• Entä onnistumisia? Miten vaikuttanut ihmisiin?  
• Asiantuntijaryhmien ja liiketoimintayksiköiden suhde, miten kokee sen?  
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Liite 4: Haastattelurunko asiantuntijaryhmien edustajille  
 
Puolistrukturoidut haastattelut asiantuntijaryhmien edustajille  
 
Taustatiedot     
• Titteli 
• Miten pitkään ollut Futuricella?  
• Mitä työtehtäviin kuuluu? 
• Millaisia asiakasprojekteja tehnyt?  
 
Tietämys itsestä ja muista   
• Miten kokee oman asiantuntijaryhmän osana tarjooman kokonaisuutta? 
• Miten hyvin kokee muiden tietävän mitä oma asiantuntijaryhmä tekee?  
• Miten hyvin tietää mitä muut asiantuntijaryhmät tekevät? 
• Mistä tietämys muodostunut?  
 
Arvostus     
• Miten kokee arvostuksen Futuricella ylipäätään?  
• Mistä arvostuksen kokemus muodostuu?  
• Entä miten itse muodostaa arvostuksen kollegaa kohtaan?  
• Onko eroa siinä, onko kyseessä saman vai eri asiantuntijaryhmien edustaja? Junior tai 
senior? Entä oman tai toisen liiketoimintayksikön edustaja?  
• Millaisissa tilanteissa kokenut olevansa arvostettu kollegoiden silmissä? Kuvaile tilan-
netta.  
• Millaisissa tilanteissa kokenut epäarvostusta? Kuvaile tilannetta.  
• Miten voisi vaikuttaa arvostuksen lisäämiseen (jos tarvetta)?  
 
 
Kokemukset asiantuntijaryhmien edustajana empatiakarttaan  
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Liite 5: Osallistavan ideointikampanjan #onefuturice saateviesti 
 
Good morning all, 
It’s time for #onefuturice! 
 
Short version: master thesis & #onefuturice campaign related to appreciation. Public debate 
in Futurice flow and anonymous comments here (all sites) and in toilet walls in Helsinki of-
fice.   
 
Longer version: 
I started my master thesis with cross-competence empathy, continued in figuring out appreci-
ation between people from different competencies and ended up noticing that we seem to 
have problems with the appreciation and respect between people in Helsinki no matter the 
competence, tribe, senior/junior etc. 
 
I’ve been collecting insights about how the experience of appreciation is formed, what are 
the factors that affects to our appreciation towards our colleagues and what kind of experi-
ences people have had here in Futurice Helsinki office. 
 
Now those insights are shared with you, either as such or as turned into positive statements, 
in order to hear your thoughts. For the next 6 working days (March 28th - April 6th) I’ll share 
statements every morning in Futurice flow with hashtag #onefuturice. That is the place for 
public discussion. 
 
You can also find anonymous toilet walls from the Helsinki office’s toilets, where you can 
share your thoughts anonymously. If the wall is full in some toilet, please let me know. Anon-
ymous comments can be also added here (for all sites). 
--- 
Q&A 
 
Why research only in Helsinki and the campaign in Futurice flow? 
The theme and topic of the thesis was huge at first. It had to be narrowed down and based on 
previous researches and surveys (e.g. Siqni) the empathy problem was mostly recognized in 
Helsinki office. After discussions with HC it was decided to focus on Helsinki and people in ad-
visory, design and tech competencies during the research, but thanks to Flowdock there's pos-
sibility to have the discussion with all of you. Unfortunately, lot of people were left out of 
the research scope, but the results will be still spread company-wide. 
 
The final results of this thesis will be presented in May’s FutuFridayssa (4th of May). 
What happens after this campaign? 
After the campaign there will be an ideation workshop in Helsinki office. Workshop’s goal is 
to figure out what would be the best way to visualize our know-how and ideate a “framework 
for thinking” for appreciation towards colleagues. 
 
There will be separate invitation for the workshop and link for signing up later today. 
--- 
See you in Flowdock! 
 
With sunny greetings, 
Aino  
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Liite 6: Osallistavan ideointikampanjan #onefuturice viestit 
 
Keskiviikko 28.3 
 
So, #onefuturice 
Futurice has been growing fast during the past years, there are new people starting every 
other week and it’s not enough to have just developers and designers anymore. Our clients’ 
needs us in the ever-changing world and in order to be able to help them, we need different 
kind of people with different kind of expertise. Our capability to help our clients in every step 
of the change is the factor that differentiates us from our competitors. 
 
We are not just different competencies in different boxes, we are great bunch of people who 
can conquer the world when we just set the common goal and appreciate each other’s de-
spite the background or mindset. We have great recruitment people, who makes sure that 
when every other Monday there are new people starting, they are all very needed and care-
fully hand-picked from a big pile of applications. 
 
Statements from the research, day 1: 
• We appreciate our colleagues based on their knowledge and skills. 
• We feel appreciated when we can take responsibility in a project. 
• We appreciate colleague that has different skills and mindset than we have. 
• We feel appreciated when we are able to fully utilize our know-how and expertise 
with support from our colleagues. 
• All competencies get 5/5 rating when talking about their appreciation and importance 
instead e.g. advisory getting 3,8 and design 4,7. 
• We don’t use the term ”waving hands” anymore, since we are naturally curious and 
we know what our colleagues are doing. 
• It is easy to build career path as a combination of tech and design, advisory and de-
sign or combination of something else. 
• We appreciate our colleagues based on their reliability, integrity and how they treat 
other people. 
• We feel appreciated when the project’s staffing is done in fair and transparent way. 
 
If this is the Futurice we want to work in, how could we make all these statements be 100% 
accurate? 
 
 
Torstai 29.3  
 
Good morning all! 
Yesterday was a great start, so let’s continue with #onefuturice. Here are statements for day 
2, what do you think? 
 
• We describe advisory in different ways depending on the context. It can be seen as a 
level of abstraction, mindset, point of view or consultation that is sometimes more 
directly business-related towards business stakeholders than design or tech. 
• There isn’t lack of understanding inside competencies about colleagues’ know-how. 
• When we don’t understand something, we ask. 
• There are different kind of multidisciplinary forums in addition to DC’s for sharing in-
formation and best practices. 
• We feel appreciated when there aren’t any closed networks, “secret societies”, that 
would make us feel outsiders. 
• We strive maximum transparency and open dialog in opportunities and staffing. 
• We actively challenge any disrespect we see around ourselves. 
• We feel appreciated when we are encouraged to move actively outside boxes to cre-
ate maximum impact and value. 
Just like yesterday, if you wish to give your comments anonymously, click the link below.  
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Tiistai 3.4 
 
Good morning @team! 
#onefuturice still continues this week so please share your thoughts either here in Flowdock 
or anonymously in here: https://goo.gl/forms/qwofnGjhgyBp35EA2 
 
Here are the statements for today: 
• We feel appreciated when we don’t have to beg to get interesting projects. We also 
openly communicate our desires and seek opportunities available everywhere at Fu-
turice. 
• We appreciate our colleagues when they do things instead of just talking about them. 
• We feel appreciated when we receive good feedback from client asking for continuing 
collaboration and we also ask for feedback actively ourselves. 
• Titles are clear and simple, and they represent our expertise, there is e.g. real differ-
ence between senior and lead. 
• We feel appreciated when sales people defends junior’s expertise in sales negotia-
tions. 
• We know that service design and business design have many overlapping things and 
are pretty similar, but we also know the differences between them. 
• We feel appreciated when colleague admires our attitude. 
• Project staffing is versatile and based on know-how. 
• We feel appreciated when our learning goals are taken into consideration in a project 
and we also take active role in communicating them transparently and continuously. 
 
What do you think about these? If these describes the Futurice we want to work in, how could 
make all of these to be 100% accurate for all of us? 
 
 
Keskiviikko 4.4  
 
Good morning @team! It’s time for day 4 in #onefuturice. 
Today I’m really keen on hearing what makes you appreciate your colleague? What are the 
factors that forms the appreciation? 
Here are some thoughts, do they resonate with yours? 
 
• We appreciate our colleagues based on their quality of work. 
• We feel appreciated when colleague says f2f that they appreciate our know-how. 
• We all have the “advisory” mindset, it’s part of Futurice DNA, values and culture. It’s 
about the person and the project how strong the mindset is. 
• We appreciate our colleagues based on how well they work in terms of Futurice’s cul-
ture and values. 
• We feel appreciated when we get support and good feedback from the project team 
and we also actively ask for feedback ourselves. 
• We challenge others with open dialog when we feel underappreciated. 
• We are interested about each other and aim to understanding our expertise and back-
ground based on truth instead of assumptions. 
• There are many “doers” who are really interested in participating in sales processes 
and they are able to do that. 
 
Like previous days, here’s link for anonymous commenting. 
Have a great day! ☀️ 
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Torstai 5.4  
 
Rise and shine! ☀️ 
It’s 5th day with #onefuturice and today it would be great to hear what makes you feel appre-
ciated @team? 
 
Here are other thoughts: 
• We feel appreciated when we notice that colleague’s attitude towards ourselves has 
changed in a positive way and we recognize our colleague for this. 
• We appreciate our colleagues based on their passion and energy. 
• We feel appreciated when there isn’t internal competition or fight in a project, e.g. 
about who is leading the project. Instead we agree openly on project roles and every-
one’s contribution. 
• We do not consider our colleagues as resources. We know that we are all skillful peo-
ple, experts, with opinions, skills and knowledge. 
• We feel appreciated when there are more than two sales persons who sells our exper-
tise and we also contribute to sales actively ourselves. 
• We feel appreciated when we get credits from succeeding e.g. in sales. 
• All of us understands what front-end, back-end, advisory, business design and service 
design are about. 
• We all get support and also support each other in bringing out our advisory mindset. 
• We feel appreciated when we have a common goal even though we have a different 
point of view and mindset. 
 
Do you prefer commenting anonymously? No worries, click here. 
 
Perjantai 6.4 
 
Hey @team! It’s final day for #onefuturice, so let’s go: 
• We feel appreciated when we get to work outside our “box” especially when we have 
the needed expertise. 
• We actively reach for opportunities to get out of our “box”. 
• We appreciate our colleagues based on how well they support and enable us to do our 
work. 
• We feel appreciated when a client or a colleague asks for help. 
• We demand end-to-end ownership starting from sales and continuing to actual consul-
tancy work. 
• We feel appreciated when our ambition is respected, and we get support in reaching 
our professional goals. 
• We take action ourselves to improve things around us. 
• We feel appreciated when our colleagues trust our ways of working and decisions. 
Asking why and trying to understand why things are done in a certain way doesn’t 
have to mean lack of trust but rather willingness to understand. 
• We trust each other and our recruitment so that when there are new people hired, 
we can trust in their expertise. 
 
Any thoughts about this? Surprises, new things, good things, bad things during these 6 days? 
Feel free to comment and give feedback here or anonymously. 
